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Definición de Términos y Conceptos 
Generación de Valor Empresarial: Definir la generación de valor depende del 
observador. De manera general, podría decirse que significa recibir lo que se espera o que 
lo recibido supera las expectativas (Duggal, 2009; Hobbs & Aubry, 2007; Hurt & Thomas, 
2009). 
Generar Valor de Negocio / Valor Organizacional / Valor Empresarial en los 
Proyectos de TIC: Se genera valor, cuando se seleccionan los proyectos adecuados para la 
organización, se gestionan de manera profesional  y se ejecutan conforme a los 
compromisos establecidos con el cliente / se ejecutan cumpliendo o superando las 
expectativas del cliente. La selección de estos proyectos implica estimar el Valor 
Económico Agregado de cada uno. Este puede medirse en términos de ahorro en costos, 
eliminación de re trabajos, ingresos adicionales, incremento en la satisfacción del cliente, 
cumplir con el ROI empresarial, incremento en las ganancias, incremento en la 
productividad, incremento en la participación del mercado, etc. En este sentido, también es 
importante recabar diferentes puntos de vista (ópticas) de negocio de cómo un proyecto de 
TIC entrega valor empresarial (Duggal, 2009; Hobbs & Aubry, 2007; Hurt & Thomas, 
2009; Pinto, De Matheus  y Levin, 2010). 
OGPs TIC: Oficina de Administración de Proyectos de Tecnología de Información 
y Comunicaciones, es equiparable a PMO TIC (Project Management Office, por sus siglas 
en inglés). 
PMI: Instituto para la Administración de Proyectos (Project Management Institute, 
por sus siglas en Inglés). 
Proyectos Exitosos: Son proyectos que comparados con el estimado terminaron en 
igual o menor  tiempo o costo y, además, que cumplieron con: 
El Alcance comprometido 
La Calidad ofrecida 
Lograron la satisfacción de los stakeholders y de los clientes 
Alcanzaron los objetivos del negocio a los cuales están relacionados 
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Proyectos Fallidos: Son proyectos que comparados con el estimado, terminaron 
sobrepasando el tiempo o costo. Adicionalmente también pueden ser los siguientes tipos de 
proyectos autorizados y con presupuesto asignado:   
Proyectos cancelados 
Proyectos no cancelados no arrancados 
Proyectos que arrancan y después de un tiempo son puestos en espera y/o 
se cancelan. 
Proyectos que arrancaron, se terminaron; pero el usuario no inició su 
utilización. 
Proyectos que arrancaron, se terminaron, el usuario inició su utilización  y 
posteriormente dejó de usarlo. 
Proyectos que arrancaron, se terminaron, el usuario los utiliza;  pero de 
manera parcial. 
ROI: Es un indicador financiero que mide la rentabilidad de una inversión, es decir, 
la relación que existe entre la utilidad neta o la ganancia obtenida, y la inversión. Si el ROI 
es positivo significa que el proyecto es rentable (mientras mayor sea el ROI, un mayor 
porcentaje de utilidad se va a recuperar al invertir en el proyecto). Pero si el ROI es menor 
o igual que cero, significa que el proyecto o futuro negocio no es rentable (viable), pues en 
caso de ponerse marchar se perdería el capital invertido. 
(http://www.crecenegocios.com/retorno-sobre-la-sobre-inversion-roi/).  
SEM – PLS: Modelado de ecuaciones estructurales – Mínimo cuadrados parciales. 
(Structural Equation Modeling - Partial Least Square, por sus siglas en Inglés). 
TIC: Tecnología de Información y Comunicaciones. 
TIR: La tasa interna de retorno, de una inversión o proyecto, es la tasa efectiva 
anual compuesta de retorno o tasa de descuento que hace que el valor actual neto de todos 
los flujos de efectivo (tanto positivos como negativos) de una determinada inversión, sea 
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igual a cero (http://www.crecenegocios.com/el-van-y-el-tir). En términos simples, diversos 
autores la conceptualizan como la tasa de descuento con la que el valor actual neto o valor 
presente neto (VAN o VPN) es igual a cero. Es la tasa que iguala la suma del valor actual 
de los gastos con la suma del valor actual de los ingresos previstos. (Allen, Brealy & 
Myers, 2006; Gava, Ropero, Serna y Ubierna, 2008; López, 2006 y Roca, 2011). 
 





Con continuas presiones económicas, la mayoría de los ejecutivos dedican tiempo 
preguntándose cómo manejar el impacto de las fuerzas externas a sus negocios;  las 
organizaciones, aun aquellas que pueden ser económicamente saludables, consideran 
seriamente recortar gastos fijos por medio de despidos, usualmente en departamentos que 
aparentemente no generan ingresos. (Stanleigh, 2009).  
Es un hecho que las oficinas de administración de proyectos de tecnología de 
información y comunicaciones (P.M.O. TIC, por sus siglas en inglés) no han sido 
totalmente aceptadas como un componente necesario en las organizaciones modernas; 
deben justificar por si mismas su existencia demostrando que pueden mejorar el desempeño 
de una compañía al modernizar o reestructurar las operaciones; a menudo tienen dificultad 
para demostrar su valor a otros ejecutivos; particularmente a los Financieros quienes buscan 
resultados concretos; esto constituye un serio problema para la P.M.O. TIC de tal forma 
que cerca de la mitad desaparecen después de 2 años de haber iniciado; lo anterior puede 
ocurrir aún y cuando tengan efecto positivo en la compañía; debido a que en muchos de los 
casos, no evidencian correctamente su beneficio. (O´Brochta, 2002).  Sin embargo lo 
anterior no debe ocurrir, las P.M.O. TIC disponen de argumentos demostrables que 
justifican su valor. 
Por otra parte; existe una continua preocupación de las PMO TIC por medir su 
propia actuación, lo anterior de acuerdo al estudio realizado por los doctores Hobbs & 
Aubry (2007, p. 82) en donde concluyen que el 50% de las PMO estudiadas tenían como 
función monitorear y controlar su propia actuación. 
 






La Guía del Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) define 
una Project Management Office (PMO Oficina de administración de proyectos) como: 
“Una entidad organizacional a la que se le asignan varias responsabilidades relacionadas 
con la administración centralizada y coordinada de aquellos proyectos a su cargo. El rango 
de las responsabilidades de la PMO puede ser desde proporcionar funciones de soporte a la 
administración de proyectos hasta hacerse responsable de manera directa de la 
administración de un proyecto” (PMI, PMBOK Guide 2012, p. 369).  
Las PMO pueden operar en aspectos que van desde proporcionar las funciones de 
respaldo para la dirección de proyectos bajo la forma de formación, software, políticas 
estandarizadas y procedimientos, hasta la dirección y responsabilidad directas en sí mismas 
para lograr los objetivos del proyecto. (PMI, PMBOK Guide 2012, p. 369). 
Las Oficinas de administración de proyectos son unidades centralizadoras de 
proyectos dentro de las organizaciones que se focalizan en asegurar que terminen en 
tiempo, presupuesto y alcance. (Baker, 2007; Dai & Wells, 2006; Hobbs & Aubrey, 2007; 
Kwak & Dai, 2000). 
Una PMO puede basar sus principios de gestión de proyectos en metodologías y 
estándares en la industria, tales como PMI, ISO 9001 y requisitos reguladores de algunos 
gobiernos como el Acta Sarbanes-Oxley en los Estados Unidos. Estas metodologías han 
hecho posible  que las organizaciones estandaricen sus procesos. 
 
1. Planteamiento Del Problema 
1.1 Antecedentes   
 Recordando que una oficina de administración de proyectos de tecnología de 
información y comunicaciones es considerada como una unidad no generadora 
directamente de ingresos y como resultado su existencia se vuelve vulnerable sobre todo en 
tiempos de crisis económicas; lo anterior aun y cuando proporcionan beneficios, que se 
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deben cuantificar, a una organización al asegurar que los proyectos se terminen exitosa y 
eficientemente. (Stanleigh, 2009).   
Se dice que el valor de la oficina de administración de proyectos de tecnología de 
información y comunicaciones es invisible, lo cual hace que los interesados se olviden de 
que las cosas han cambiado gracias a la PMO. Como el pez es al agua o los humanos al 
aire, el valor de las PMO es transparente y frecuentemente se da por hecho. (Duggal, 2009). 
En la literatura consultada no se encontraron estudios, investigaciones, 
publicaciones que se hayan realizado respecto a la generación de valor empresarial por una 
oficina de administración de proyectos de tecnología de información y comunicaciones en 
organizaciones grandes, que emplean a 250 o más trabajadores, del Estado de Nuevo León.   
Lo anterior con base en el criterio del número de recursos humanos empleados, definido 
por la Secretaría de Economía del país en el Diario Oficial de la Federación del 30 de Junio 
de 2009. Es de gran interés definir, en forma clara y concreta, las acciones  que permitan 
determinar la generación del valor aportado por estas oficinas, o del área responsable de su 
gestión, si no existe una oficina de administración de proyectos de TIC. 





La presente investigación se realiza para organizaciones grandes, que emplean a 250 
trabajadores o más,  en el Estado de Nuevo León; privadas o públicas de cualquier giro.   
 
1.3 Definición del Problema   
Considerando que una oficina de administración de proyectos de tecnología de 
información y comunicaciones no es una unidad que directamente genere ingresos y por lo 
tanto su existencia se vuelve vulnerable, sobre todo en tiempos de crisis económicas; sin 
embargo, si es posible demostrar que proporcionan beneficios a la organización generando 
importantes ahorros en costos y otros beneficios. (Stanleigh, 2009). 
   
En las organizaciones no se ve el valor que proporciona la oficina de administración 
de proyectos de tecnología de información y comunicaciones, lo cual hace que los 
interesados se olviden de que las cosas han cambiado gracias a la PMO. (Duggal, 2009).   
 
En base a la experiencia profesional del tesista, para las organizaciones mexicanas 
no está claramente definida la forma de cómo medir la actuación de las PMO TIC desde la 
óptica de generación de valor para la organización, y / o tampoco está implementada la 
práctica de la misma.  
 
Dadas las circunstancias mencionadas, el problema a investigar en este estudio, 
consistió en identificar los diferentes factores, así como el impacto en que cada uno 
participa, que demuestran que una oficina de administración de proyectos de tecnología de 
información y comunicaciones genera valor a las organizaciones grandes ubicadas en el 
estado de Nuevo León. 
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1.4 Pregunta de Investigación 
¿Cuáles son los factores y su impacto en las organizaciones que hacen de una oficina 
de administración de proyectos de tecnología de información y comunicaciones sea de 
valor para organizaciones grandes ubicadas en el Estado de Nuevo León? 
  
2 Marco Teórico 
2.1 Antecedentes Teóricos Generales del Tema   
Desde finales de los 90, se ha presentado un movimiento importante a nivel mundial 
tendiente a la creación de oficinas de administración de proyectos de TIC y se ha 
incrementado durante la primer década del 2000 (Dai & Wells, 2004, p. 524; Hobbs & 
Aubry, 2007, p.74).  A pesar de la percepción común,  de que un importante número de las 
principales organizaciones en el mercado tienen, al menos una PMO TIC en su estructura 
organizacional, Hurt & Thomas (2009, p.55), mencionaron que “la sustentabilidad de las 
PMO TIC es un tema débil”.  
 
De hecho, las PMO TIC surgen debido a diferentes necesidades, pero la gran 
mayoría tienen un objetivo en común: Obtener mejores resultados en aquellos proyectos 
desarrollados por la organización. (Pinto et al., 2010). 
 
En los últimos años, mientras que algunas PMO TIC prosperaron y maduraron y 
crearon notorio valor para la organización, otras han perdido su fuerza y apoyo y han 
sufrido recortes y reducciones o han sido eliminadas por completo. Adicionalmente, Hobbs 
& Aubry (2007, p. 74) en su investigación titulada A Multi-Phase Research Program 
Investigating Project Mangement Offices, vieron que había una variación significativa en la 
estructura, el rol asumido, y el valor percibido de las PMO TIC, demostrando con esto la 
inestabilidad y diversidad  del rendimiento o actuación de dichas oficinas. Como lo 
mencionan Hobbs & Aubry (2007, p. 9), en este estudio se muestra un retrato confiable de la 
población de las PMO TIC,  en donde se observa que el 50% de estas oficinas estudiadas, 
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tienen la actividad de monitorear y controlar su propia actuación. En otras palabras, están 
preocupadas con evaluar y medir su actuación. A continuación los resultados mencionados: 
 
Tabla 1.  
Funciones Principales que realiza una Oficina de Gestión de Proyectos de TIC. 
 
Fuente: A Multiphase Research Program Investigating Project Management Offices. Hobbs, B. & Aubry, M. 
(2007). 
Las PMO TIC exitosas son a menudo desafiadas a encontrar la mejor forma de 
asegurar que sus prácticas maduren continuamente. Esta observación muestra que, 
hablando en general, la percepción del valor de aquellas PMO que no son capaces de 
evolucionar tiende a disminuir con el tiempo, debido a que la organización evoluciona por 
sí misma, existe una demanda para la PMO de estar alineada con las nuevas necesidades 
que surgen del proceso de evolución organizacional. (Pinto et al, 2010). 
Función de la PMO TIC
Reportar estatus de los proyectos a la alta administración 83%
Desarrollar e implementar una metodología estándar 76%
Monitorear y controlar el desempeño de los proyectos 65%
Desarrollar competencias del personal, incluyendo entrenamiento 65%
Implementar y operar un sistema de información de proyectos 60%
Proporcionar asesoría a la alta administración 60%
Coordinación inter proyectos 59%
Desarrollar y mantener un project scoreboard 58%
Promover la administración de proyectos dentro de la organización 55%
Auto Monitoreo y control del performance de la PMO 50%
Participar en la planeación estratégica 49%
Proporcionar mentoría a los gerentes de proyecto 49%
Administrar uno o más portafolios 49%
Identificar, seleccionar, y priorizar nuevos proyectos 48%
Administrar el almacenamiento de la documentación de proyectos 48%
Administrar uno o más programas 48%
Dirigir auditorías de proyectos 45%
Administrar las interfaces con los clientes 45%
Proporcionar un conjunto de herramientas personalizables para satisfacer las necesidades de programas y proyectos 42%
Ejecutar tareas especializadas (servicios) para los gerentes de proyectos 42%
Asignar  (y compartir) recursos dentro de los proyectos 40%
Dirigir revisiones post implementación (Lecciones Aprendidas) 38%
Implementar y administrar bases de datos de lecciones aprendidas 34%
Implementar y administrar bases de datos de riesgos 29%
Administración los beneficios de programas 28%
Redes y escaneo ambiental, mapeo de relaciones de proyectos y ambiente dentro de la organización y externos a ella 25%
Reclutar, seleccionar, evaluar y determinar los sueldos para los project managers 22%
% de las PMO en 
donde es importante
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Una PMO TIC es continuamente cuestionada acerca de su contribución a la 
organización, y a menudo, es vista como un tipo de sobrecarga operativa y tienen dificultad 
para demostrar su valor a otros ejecutivos particularmente a los financieros quienes buscan 
resultados concretos; esto constituye un serio problema para la PMO TIC, en muchos de los 
casos, no evidencian correctamente su beneficio.  
Se le considera a menudo como un área de soporte dentro de la organización, de 
manera similar a las áreas de Contabilidad, Recursos Humanos, Seguridad, Tecnología de 
Información y Comunicaciones, en la mayoría de las organizaciones, estas áreas no son 
consideradas como un área que tengan su propia razón de ser, ya que su objetivo es apoyar 
el desarrollo de la actividad principal de la compañía. Sin embargo, existen diferencias 
importantes que hacen a las PMO TIC distintas de las otras áreas de apoyo. El requisito de 
que la PMO TIC debe generar valor de negocio es, de hecho, algo mucho más crítico que el 
exigido normalmente en las áreas de apoyo tradicionales, valor que se traduce en beneficios 
que no siempre son perceptibles o medibles. (Pinto et al, 2010), deben justificar por si 
mismas su existencia demostrando que pueden mejorar el desempeño de una compañía. 
Analizando las PMO TIC desde otro punto de vista, se puede decir que son un 
proveedor de servicios dentro de una organización, así como un proveedor externo de 
servicios podría ver visto cancelado su contrato en cualquier momento debido a que no 
genera suficiente valor. De la misma manera, una PMO TIC también puede perder todo el 
respaldo y apoyo que tiene si es incapaz de generar valor y beneficio perceptible que 
justifiquen la inversión hecha en ella. (Pinto et al , 2010). 
 
2.2 Variable Dependiente (Generación de Valor Empresarial) 
 
Considerando el enfoque que se le dio al estudio, se revisó el resultado de diferentes 
estudios e  investigaciones realizadas  acerca de la evolución y desempeño de las oficinas 
de administración de proyectos de TIC; por instituciones prestigiadas como el Instituto de 
Administración de Proyectos (PMI, por sus siglas en inglés).     
Definir la generación de valor es difícil; depende de quién sea el observador, quién 
la perciba / reciba. De manera general podría decirse que significa recibir lo que se espera o 
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que lo recibido supera las expectativas. El verdadero valor de las PMO TIC radica en 
resaltar la relación crítica entre su trabajo y los resultados del negocio. (Ward, 2010). 
Lo anterior significa que la PMO pueda demostrar, por ejemplo, que con su 
actuación ayuda a: Incrementar la productividad, reducir costos, mejorar la rentabilidad, 
incrementar las ventas, incrementar los ingresos, incrementar las ganancias, incrementar la 
participación de mercado, obtener el ROI en los proyectos de TIC, mejora el número de 
proyectos exitosos, asegura que se satisfacen todos los requerimientos del cliente, se 
incrementa el nivel de satisfacción de los clientes. 
 Además se puede decir que el valor de negocio de proyectos de TIC se genera 
cuando se seleccionan los proyectos adecuados para la organización, se gestionan de 
manera profesional  y se ejecutan cumpliendo o superando las expectativas del cliente. La 
selección de estos proyectos implica estimar el valor económico agregado de cada uno. Este 
puede medirse en términos de ahorro en costos, ingresos adicionales, incremento en la 
satisfacción del cliente, cumplir con el ROI empresarial, etc. 
(http://blogs.daptiv.com/2012/04/the-top-10-metrics-to-track-pmo-performance/) 
Que la oficina de administración de proyectos de TIC genere valor  a la 
organización significa que, con su intervención en la supervisión y / o dirección de estos 
proyectos, se asegura que éstos terminen exitosamente, de acuerdo a las especificaciones, 
generando así valor a la organización. 
 
Algunos de los autores que han estudiado el tema para la generación de valor 
empresarial de una PMO TIC son:  
Hurt & Thomas (2009), Stanleigh (2008, 2009),Young & Xiao Yi Dai (2000), 
Andersen, Bjo\rn1, Henriksen, Bjo\rnar2, Aarseth, Wenche2 (2007), Duggal (2006, 2009, 
2010a, b, c, d), Ward (2010), Brantley (2007), Jordan (2006), PMBOK (2012), Barba 
(2010), O´Brochta  (2002), Pinto, De Matheus,  y Levin (2010), PMI (2014). 
 
 
2.3 Variables Independientes 
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El estudio permite conocer la relación de diversas variables presentes en proyectos 
exitosos  con la generación de valor empresarial de una oficina de administración de 
proyectos de tecnología de información y comunicaciones. 
 
En seguida se presenta un resumen  de los comentarios relevantes que los diferentes 
autores / investigadores hacen acerca de cada una de las variables principalmente 
consideradas:   
 
2.3.1 Alineación a Objetivos Estratégicos de la Organización 
Definición: Asegurar que todos los proyectos a realizar estén alineados con la 
planeación estratégica de la organización.  
 
Hurt & Thomas (2009) en su investigación escriben como concepto de las PMO 
TIC  que la administración efectiva de proyectos es vista como crítica para alcanzar los 
objetivos estratégicos de la organización. Kwak  & Dai  (2000) en su investigación 
mencionan acerca de una de las funciones principales de la PMO: “La actuación de la PMO 
TIC asegura y contribuye al logro de los objetivos estratégicos de la organización”. 
 
Stanleigh (2008) en su investigación menciona que uno de los hallazgos 
encontrados es: “La PMO TIC asegura que solamente los proyectos alineados 
estratégicamente se administren. El resto debe ser eliminado durante la priorización de 
proyectos.” 
 
El Project Management Institute (2013, 2014) en sus investigaciones anuales 
menciona haber encontrado en sus estudios que los líderes de la PMO TIC indican que la 
alineación de los proyectos a los objetivos estratégicos se considera la función de PMO con 
más posibilidades de añadir un auténtico valor empresarial a las actividades organizativas. 
 
   
25 
 
2.3.2 Tiempo acordado 
Definición: Administrar el número de recursos y sus cargas de trabajo así como 
fechas reales / alcanzables (programa de trabajo).  
 
Stanleigh (2008) en su investigación encuentra que dentro de los primeros lugares 
catalogados por las organizaciones investigadas, la variable tiempo es considerado como un 
factor que está presente en proyectos exitosos. Bjo\rn1, Henriksen, Bjo\rnar2, Aarseth, 
Wenche2 (2007) como resultado de su trabajo mencionan que las organizaciones con las 
PMO TIC efectivas reducen la variable tiempo en la ejecución de los proyectos. Duggal 
(2010a) en el desarrollo de su artículo, sostiene como un factor de proyectos de TIC 
exitosos, la variable tiempo. 
 
2.3.3  Presupuesto Acordado 
Definición: Administrar adecuadamente los costos de los proyectos.    
 
Stanleigh (2008) en su investigación encuentra que dentro de los primeros lugares 
catalogados por las organizaciones investigadas, que la variable presupuesto es considerado 
uno de los  factores que está presente en proyectos exitosos. Hurt & Thomas (2009) 
escriben como hallazgos o evidencias de su investigación que dentro de las principales 
funciones de la PMO TIC se encuentra importantemente relacionada con el aseguramiento 
en el cumplimiento del presupuesto del proyecto. Duggal (2010c) en su artículo publicado 
nos dice que ya no es suficiente que los proyectos terminen dentro del presupuesto; sino 
además que muestren cuanto ahorran. 
 
2.3.4  Alcance Acordado 
Definición: Declarar con claridad los entregables así como lo que no se incluirá. 
Nivel de cumplimiento de las especificaciones iniciales. Se puede hablar de un alcance 
organizacional, geográfico, operativo, funcional.    




Stanleigh (2009) en su investigación encuentra que dentro de los primeros lugares 
catalogados por las organizaciones investigadas, la variable alcance es considerada un 
factor que está presente en proyectos exitosos. Hurt & Thomas (2009) mencionan como 
hallazgos o evidencias de su investigación como factor de proyectos exitosos, un control 
adecuado del alcance de los proyectos y de cómo la PMO TIC se encuentra 
importantemente relacionada con el aseguramiento del mismo. Duggal (2010a) en su 
artículo publicado plantea que uno de los factores que influyen en el éxito de los proyectos 
es el alcance y lo plasma en su argumento triple restricción (Triple Constraint), el cuál 
sostiene que cualquier cambio que se realice a alguna de las tres variables tiempo, costo, 
alcance, impactará a las otras dos. 
 
2.3.5 Calidad 
Definición: Los proyectos terminados deben tener cero errores.  
 
Stanleigh (2009) en su investigación comenta que el propósito es crear y mantener 
una calidad en los proyectos a través de un proceso sistemático. Los hallazgos en sus 
investigaciones demuestran que las organizaciones reflejan poner poca atención en este 
rubro ya que ninguna aplica el ISO 1006 guías para la administración de la calidad. 
 
Hurt & Thomas (2009) mencionan como hallazgos o evidencias de su investigación 
que uno de los factores presentes en  proyectos exitosos  es el mejoramiento de la calidad 
de los mismos ya que reducen el re trabajo.  
 
Duggal (2010a) en su artículo publicado plantea que uno de los factores que 
influyen en el éxito de los proyectos es la calidad acordada, y lo plasma en su argumento 
triple restricción. La idea inicial de este concepto es establecer un marco de referencia para 
los gerentes de proyectos para evaluar y balancear las variables tiempo, costo, alcance. 
 
   
27 
 
2.3.6 Satisfacer los Requerimientos de los Clientes  
Definición: Un estado de cumplimiento en el cual las necesidades de los clientes se 
satisfacen o se superan respecto a las expectativas del cliente según las considere al 
momento de la evaluación.  Los proyectos terminados cumplen con la totalidad de los 
requerimientos / necesidades de sus clientes. Implica entender, evaluar, definir y gestionar 
expectativas de manera que los requisitos del cliente se cumplan. Incluye dos elementos: 1) 
Conformidad con los requisitos / Conformance to requirements: El proyecto produce lo que 
dijo que produciría, aquello para lo cual fue emprendido.  2) Adecuado para el uso / Fitness 
for use: El producto o servicio satisface necesidades reales.  
Stanleigh (2009) comenta que incrementar la satisfacción de los clientes es una de 
las metas más importantes de la PMO TIC. En su investigación el 71% de las 
organizaciones encuestadas manifestaron que sus métricas para proyectos exitosos incluían 
satisfacer los requerimientos del cliente.   
 
Ward (2010) en su artículo publicado como parte del PMI (2010) Global Congress 
Proceedings – Milan Italy, declara que al asegurar el logro de los requerimientos del 
proyecto e incrementar la satisfacción de los clientes es lógico que la organización vea 
mejoras en áreas como, incremento en la participación de mercado, incremento en las 
utilidades, incremento en el ingreso, decremento en los costos y crecimiento en los clientes.  
 
Hurt & Thomas (2009) dentro del documento de hallazgos o evidencias de su 
investigación, mencionan el marco de referencia de valor de los autores Phillips, Thomas & 
Mullaly (2007), que la satisfacción está definida por la forma en la que los interesados 
perciben que las iniciativas de administración de proyectos proporcionan valor. Esto es 
medido mediante reportes de auto percepción de los niveles de satisfacción. 
 
Duggal (2010a) comenta que uno de los resultados de la investigación realizada 
entre el año 2008 y 2009 fue, que lograr la satisfacción de los clientes es un factor presente 
en proyectos exitosos. Basándose en el ambiente actual de los proyectos, los gerentes de 
proyecto (PM Project Managers, por sus siglas en Inglés),  necesitan ampliar su perspectiva 
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para incluir otros criterios que logren la satisfacción de los clientes y así entregar resultados 
de negocio.  
 
Duggal (2010a) enfatiza la importancia de lograr la satisfacción del cliente, 
beneficiarios, accionistas, y usuarios finales de los servicios proporcionados por una oficina 
de administración de proyectos de TIC como inicio para demostrar su valor. Basándose  en 
los datos recolectados en un proyecto de investigación en curso, soportado por  encuestas, 
que lleva adelante el Projectize Group LLC, EE.UU. durante los últimos siete años. 
 
Es por ello que en la búsqueda de demostrar el valor siempre debemos comenzar 
con la satisfacción de los interesados, beneficiarios y usuarios finales de las actividades y 
servicios de PMO TIC. Estos pueden ser: los gerentes de proyectos, gerentes funcionales, 
clientes finales, los altos directivos, socios comerciales, proveedores y contratistas, entre 
otros. La última medida del valor es la suma de los beneficios que se obtienen (acumularse, 
corresponder) de cada uno de los grupos de interés internos (Accionista, interesado) desde 
la perspectiva de los grupos de interés. 
 
2.3.7 Posicionamiento Organizacional 
Definición: El éxito de la Oficina de Administración de Proyectos de TIC está 
relacionado con el aseguramiento de la autoridad necesaria que debe tener. 
 
Hurt & Thomas (2009) mencionan como hallazgos o evidencias de su investigación 
que el posicionamiento de la PMO TIC en la organización es el prototipo ideal que refleja 
su grado de autoridad. Stanleigh (2009) en su investigación comenta que la estructura 
organizacional debe apoyar la existencia y operación de la oficina de administración de 
proyectos TIC, con autoridad y comunicación directa con los interesados.   
 
Andersen, Bjo\rn1, Henriksen, Bjo\rnar2, Aarseth, Wenche2 (2007) en su 
investigación comentan:    
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Uno de los principales propósitos de una oficina de administración de proyectos 
TIC es contribuir a cambiar las prácticas del tema en la organización. Para lograrlo, la 
oficina y sus recursos dependen de una real autoridad organizacional así como de una 
credibilidad académica. 
 
El éxito de la PMO TIC está direccionado con el aseguramiento de la autoridad 
necesaria, real, organizacional, así como credibilidad académica, soporte de la alta 
administración. ¿Cómo se puede asegurar que, la oficina de administración de proyectos 
TIC, tiene la autoridad  necesaria en la organización para así tener un impacto o influencia 
en los proyectos, y que rol debe jugar en esto la alta administración? 
 
Ward (2010) hace mención en su artículo de las investigaciones realizadas por el 
Dr. Hobbs B., respecto al resultado de una de las encuestas en las que se evidencia que en 
el 70% de los encuestados,  la oficina de administración de proyectos TIC tenía poca 
autoridad en la toma de decisiones. 
 
La investigación anual Project Management Institute Pulse (2013), menciona 
encontrar en sus estudios, que las organizaciones más efectivas también dan a la PMO TIC 
las debidas credenciales (autoridad, respaldo y herramientas de gestión) dentro de la 
estructura operativa de la organización. Es de vital importancia que los altos cargos 
entiendan la PMO y la mejor manera de implementarla y apoyarla. 
 
2.3.8 Aplicar Las Lecciones Aprendidas 
Definición: Repetir en los proyectos lo que se ha hecho bien y eliminar lo que se ha 
hecho mal. Que pudo hacerse mejor y no se hizo. Que no se hizo y debió hacerse.   
Duggal (2009) comenta que, focalizarse en mejorar la ejecución de los proyectos 
puede derivar en beneficios tales como un alto grado de proyectos exitosos, una más 
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eficiente entrega de proyectos, un mayor incremento en la utilización de mejores prácticas y 
lecciones aprendidas, entre otros aspectos.  
 
Brantley (2007) nos dice en su obra que, una de las variables con las que se puede 
medir la actuación de los gerentes de proyecto (PM Project Managers, por sus siglas en 
Ingles),  y en consecuencia de la PMO TIC, es la medida en la que documentan las 
lecciones aprendidas. 
 
Hurt & Thomas (2009) dentro del documento de hallazgos o evidencias de su 
investigación, mencionan como referencia la importancia de una de las 27 funciones 
principales de una PMO TIC, según investigación realizada por el Dr. Hobbs & Aubry 
(2007, pp. 82–83), en donde se menciona la importancia de implementar y administrar una 
base de datos de las lecciones aprendidas en los proyectos. 
 
2.3.9 Administración del Riesgo 
Definición: Administrar todo evento potencial, que a futuro puede afectar los 
resultados del proyecto, que pueda impactar la factibilidad, recursos y requerimientos para 
terminar el proyecto.   
 
Duggal (2010c) en su artículo publicado enfatiza que, la importancia del tema 
Administrar el Riesgo en la Administración de Proyectos crea una cultura proactiva 
mediante la identificación y administración de las amenazas y oportunidades.  
 
Hurt & Thomas (2009) dentro del documento de hallazgos o evidencias de su 
investigación, mencionan como referencia la importancia de una de las 27 funciones 
principales de una PMO TIC según investigación realizada por el Dr. Hobbs & Aubry 
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(2007, pp. 82–83), en donde se habla de la importancia de implementar y manejar una base 
de datos para la administración del riesgo y con ellos logar la identificación de riesgos y 
solución de problemas. 
 
Stanleigh (2009) menciona en su obra que la Administración del Riesgo es continua, 
documentable y con seguimiento. Brantley (2007) nos dice en su obra que, una de las 
variables con las que se puede medir la actuación de los gerentes de proyectos (PM Project 
Managers, por sus siglas en Inglés)  y en consecuencia de la PMO TIC, es tomar acción 
frente a eventos de riesgos que se presenten en los proyectos. 
 
2.3.10 Administración de Control de Cambios 
Definición: Administrar los requerimientos de cambios en forma coordinada y 
metodológica a lo largo de todo el Proyecto, asegurando  que los cambios estén 
debidamente analizados y tengan el nivel de aprobación adecuado.   
 
Hurt & Thomas (2009) mencionan como hallazgos o evidencias de su investigación 
acerca de los beneficios de una oficina de administración de proyectos de TIC, un mejor 
control de los cambios de alcance. 
 
Stanleigh (2009) comenta, “Asegurar que todos los cambios del proyecto son 
documentados y aprobados por el patrocinador”. Jourdan (2006) hace mención del 
adecuado control de cambios, entre otros puntos, como una medida de control básica para 
asegurar que los proyectos se mantengan dentro de presupuesto y sin demoras. 
 
Brantley (2007) nos dice en su obra que una de las variables con las que se puede 
medir la actuación de los gerentes de proyectos (PM Project Managers, por sus siglas en 
Inglés) y en consecuencia de la PMO TIC, es “Asegurar el cumplimiento con el plan de 
administración de los cambios”. 
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2.4 Resumen Del Marco Teórico 
El estudio permite conocer la relación de diversas variables presentes en proyectos 
exitosos  con la generación de valor de una oficina de administración de proyectos de 
tecnología de información y comunicaciones.   
A continuación se presenta la tabla resumen conteniendo las variables detectadas 
que están presentes en proyectos exitosos, una breve descripción de lo que cada una de ellas 
significa, y el (los) autor(es) que hace(n) alguna referencia o mención de ellas. Estas 
variables aparecen referenciadas por diferentes investigadores / autores en diversas 
publicaciones. 
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Tabla 2.             
Matriz teórica de Variables Independientes y Dependiente      
Variables Definición Conceptual Autores Definición 
Operacional 
X1 Alineación a 
Objetivos 
Estratégicos de la 
Organización 
Asegurar que todos los proyectos a realizar 
estén alineados con la Planeación 
Estratégica de la Organización. 
(Hurt  & Thomas, 2009), 
(Stanleigh, 2008), (Young H.& 
Xiao Yi Dai, 2000), (Project 
Management Institute, Inc. 
PMI.org/Pulse, 2013, 2014) 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 4, 5, 7, 
8, 14, 15, 16 
X2 Tiempo Acordado Administrar el número de recursos y sus 
cargas de trabajo así como fechas reales / 
alcanzables. 
(Stanleigh, 2008), (Andersen, 
Bjo\rn1, Henriksen, Bjo\rnar2, 
Aarseth, y Wenche2, 2007), 
(Duggal, 2010a). 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 4, 5, 7, 
8,  17 a 22, 34.1, 34.4 
X3 Presupuesto 
Acordado 
Administrar adecuadamente los costos de 
los proyectos. 
(Hurt & Thomas, 2009), 
(Stanleigh, 2008), (Duggal, 
2010c). 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 4, 5, 7, 
8,  23 a 26 
X4 Alcance 
Acordado 
Declarar con claridad los entregables así 
como lo que no se incluirá. Nivel de 
cumplimiento de las especificaciones 
iniciales. Se puede hablar de un alcance 
Organizacional, Geográfico, Operativo, 
Funcional. 
 
(Hurt  & Thomas, 2009), 
(Stanleigh, 2009), (Duggal,  
2010a) 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 4, 5, 7, 
8,  27.1 a 27.5 
X5 Calidad Acordada Los proyectos terminados deben tener cero 
errores 
(Hurt  & Thomas, 2009), 
(Stanleigh, 2009), (Duggal, 
2010a) 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 4, 5, 7, 
8,,  28.1 a 28.5 
X6 Lograr la 
Satisfacción de los 
Clientes 
Un estado de cumplimiento en el cual las 
necesidades de los clientes se satisfacen o 
se superan respecto a las expectativas del 
cliente según las considere al momento de 
la evaluación.  Los proyectos terminados 
cumplen con la totalidad de los 
requerimientos / necesidades de sus 
clientes. Incluye dos elementos: 1) 
Conformidad con los requisitos: El 
proyecto produce lo que dijo que 
produciría, aquello para lo cual fue 
emprendido. 2) Adecuado para el uso / 
Fitness for use: El producto o servicio 
satisface necesidades reales. 
(Stanleigh, 2009), (Ward, 2010), 
(Hurt  & Thomas, 2009), 
(Duggal, 2009, 2010a), (PMBOK 
5th Edition, 2013) 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 4, 5, 7, 
8,  29.1 a 29.4 
Fuente: Elaboración propia del tesista. 
Nota: Primera parte de la tabla Matriz teórica de Variables Independientes y Dependiente 
Tabla 3.  
Matriz teórica de Variables Independientes y Dependiente 
  
Variables Definición Conceptual Autores Definición 
Operacional 
X7 Aplicar las 
Lecciones 
Aprendidas 
Repetir en los proyectos lo que se ha hecho 
bien y eliminar lo que se ha hecho mal. 
(Duggal, 2009), (Brantley, 2007), 
(Hurt & Thomas, 2009), (PMI, 
2012). 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 4, 5, 7, 
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8, 30.1 a 30.4 
X8 Administración 
de los Riesgos 
Administrar todo evento potencial, que a 
futuro puede afectar los resultados del 
proyecto, que pueda impactar la 
factibilidad, recursos y requerimientos 
para terminar el proyecto. 
(Hurt & Thomas, 2009), 
(Stanleigh, 2009), (Duggal, 
2010c), (Brantley, 2007), (PMI, 
2012). 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario2, 4, 5, 7, 
8, 31.1 a 31.6 
X9 Administración 
Control de Cambios 
Administrar los requerimientos de cambios 
en forma coordinada y metodológica a lo 
largo de todo el Proyecto, asegurando  que 
los cambios estén debidamente analizados 
y tengan el nivel de aprobación adecuado. 
(Hurt & Thomas, 2009), 
(Stanleigh, 2009), (Brantley, 
2007), (Duggal, 2006), (Jordan, 
2006), (PMI, 2012). 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 4, 5, 7, 
8,, 32.1 a 32.4 
X10 Posicionamiento 
Organizacional 
El éxito de la Oficina de Administración 
de Proyectos de TI está relacionado con el 
aseguramiento de la autoridad necesaria 
que debe tener. 
(Stanleigh, 2009), (Andersen, 
Bjo\rn1, Henriksen , Bjo\rnar2, 
Aarseth y Wenche2m, 2007), 
(Ward, 2010), (Hurt  & Thomas, 
2009), (Project Management 
Institute, Inc. PMI.org/Pulse, 
2013) 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 3, 4, 5, 7, 
8, 33.1 a 33.5 




Definir la generación de valor es difícil; 
depende de quién sea el observador, quién 
la perciba / reciba. De manera general 
podría decirse que significa recibir lo que 
se espera o que lo recibido supera las 
expectativas. El verdadero valor de las 
PMO radica en resaltar la relación crítica 
entre su trabajo y los resultados del 
negocio. Además se puede decir que el 
Valor de Negocio de proyectos de TIC se 
genera cuando se seleccionan los 
proyectos adecuados para la organización, 
se gestionan de manera profesional  y se 
ejecutan cumpliendo o superando las 
expectativas del cliente. La selección de 
estos proyectos implica estimar el Valor 
Económico Agregado de cada uno. Este 
puede medirse en términos de ahorro en 
costos, ingresos adicionales, incremento en 
la satisfacción del cliente, cumplir con el 
ROI empresarial, etc.  
Brantley, W. (2007), Duggal, S. J. 
(2009), Hobbs, B. & Aubry, M. 
(2007), Hurt, M. & Thomas, J. L. 
(2009), Jordan, A. (2006), 
Kendall, Gerald I. y Rollins 
Steven C. (2003), Kwak, Y. H. & 
Xiao Yi Dai, Ch. (2000), Letavec, 
Craig J.  (2006), O´Brochta, M. 
(2002), Pinto, A., De Matheus 
Cota, M. F. y Levin, G. (2010), 
PMI (2014), PMI (2013), 
Stanleigh, M. (2009), Ward, J. L. 
(2010) 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 1, 2, 3, 4, 
5, 6 
Fuente: Elaboración propia del tesista. 
Nota: Segunda parte de la tabla Matriz teórica de Variables Independientes y Dependiente 
 
2.5 Modelo Gráfico Relación de Variables 
 






Figura 1. Modelo Gráfico Relación de Variables  





3 Objetivo de la Investigación 
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3.1 Objetivos General de la Investigación 
Identificar los factores que tienen impacto, y su participación, en la generación de 
valor de negocio de una oficina de administración de proyectos de tecnología de 
información y comunicaciones en organizaciones grandes del Estado de Nuevo León. 
 
 3.2 Objetivos Específicos de la Investigación 
Validar la existencia de los factores identificados en el modelo, [Alineación a Objetivos 
Estratégicos de la Organización,  Tiempo, Presupuesto, Alcance, Calidad, Satisfacción Del 
Cliente, Lecciones Aprendidas, Administración Del Riesgo, Administración del Control de 
Cambios, Posicionamiento Organizacional PMO], en proyectos de tecnología de 
información y comunicaciones, que se relacionen para lograr, que una  oficina de 
administración de proyectos de tecnología de información y comunicaciones pueda aportar 
valor a la organización, y que en un estudio posterior puedan integrarse en un modelo que 







4 Justificación del Estudio 
Criterios para evaluar el valor potencial de una investigación: 
 
Hernández, Fernández y Baptista (1997, p. 64, párr. 4) mencionan: “Se puede 
establecer una serie de criterios para evaluar la utilidad de un estudio propuesto, 
criterios que evidentemente son flexibles y de ninguna manera son exhaustivos. A 
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continuación se dan algunos de estos criterios formulados como preguntas, los cuales 
fueron adaptados de Ackoff (1953) y Miller (1977).” 
 
Este estudio permitirá conocer la relación de diversas variables presentes en 
proyectos exitosos  con la generación de valor de una oficina de administración de 




Cuando las compañías piensan en reducción de costos y, sobre todo, en tiempos de 
difícil economía  para las organizaciones o los países, pocas áreas del negocio son seguras. 
Duggal (2010).  
 
Este estudio es importante porque pretende demostrar que esta oficina, no obstante 
siendo considerada como una unidad no generadora directamente de ingresos, es 
indispensable, sobre todo en ambientes económicamente inciertos. Como es que su 
actuación puede generar valor a las organizaciones logrando beneficios tangibles e 
intangibles. 
 
4.2 Valor Teórico 
Como lo mencionan Hernández et al., (1997, p. 64, párr. 3), con la investigación, el 
análisis e interpretación de la siguiente información estadística permitirá: Generalizar los 
resultados a principios más amplios; la información que se obtenga podrá servir para 
comentar, desarrollar o apoyar una teoría; se podrá conocer en mayor medida el 
comportamiento de una o diversas variables o la relación entre ellas. 
Diferentes investigaciones realizadas a través del tiempo en empresas en las que no 
se ejerce una adecuada gestión de los proyectos de TIC, han demostrado un alto índice de  
éstos, que se exceden en tiempo, o en  presupuesto, o no cumplen con los compromisos de 
alcance y calidad. A continuación se presenta información relevante de lo que diferentes 
investigaciones han encontrado al respecto: 
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Con el 76% de los proyectos de TIC fallando; la administración de proyectos debe 
ser utilizada para asegurar el éxito de los mismos. (Crawford, 2002, p. 19). 
Existen estadísticas importantes de proyectos de TIC, como las reflejadas en 
CHAOS (2012) publicadas por Standish International Group, que muestran los siguientes 
resultados: 31% de los proyectos son cancelados antes de terminarse. 88%  exceden su 
fecha límite, presupuesto o ambos. El sobrecosto promedio es de 189%. El excedente 
promedio de tiempo es de un 222%. 
 
Investigaciones realizadas por el equipo de consultores de la empresa Divurgent, 
con sede en Dallas, Tx., encabezadas por Philip Felt & Colin Konschak, en proyectos de 
T.I.C. ejecutados en más de 500 compañías concluyen que: 34 %  está excedido en su 
presupuesto. 13%  no cumplen con las metas establecidas. 60%  no cumplen con la meta 
del retorno de inversión a alcanzar. Contrastantemente, el 86% de los encuestados que 
tienen una oficina de administración de proyectos de T.I.C. (P.M.O)  declaró que la 




De acuerdo a un estudio de Gartner Group, (2002), el 70% de los grandes proyectos 
de TIC fallan o no alcanzan las expectativas. Las razones encontradas más comunes fueron: 
administración del proyecto, planeación y comunicación. 
 
Los resultados de CHAOS (2012) publicados por Standish International Group; 
muestran un incremento en el número de proyectos de TIC que terminan exitosamente: El 
39% de ellos entregados en tiempo, en presupuesto, con las facilidades y funciones 
requeridas. El 43% se sobrepasaron el tiempo prometido de entrega, presupuesto, y con 
menos facilidades y funciones de las requeridas. El 18% falló, se cancelaron antes de su 
terminación o fueron entregados y nunca se utilizaron. 
 
Las anteriores estadísticas reflejan un repunte en las tasas de proyectos de TIC 
exitosos, en relación a estudios anteriores, así como una disminución en el número de 
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fallas, mientras que el número de proyectos sobrepasados, en tiempo y/o costo, refleja una 
disminución. El punto bajo en los últimos 5 estudios anteriores fue en el año 2004, en el 
que solo el 29% de los proyectos terminaron exitosamente. 
Tabla 4.  
Resultados Investigación CHAOS 2012 proyectos terminados exitosamente.  
Proyectos 2004 2006 2008 2010 2012 
Exitosos 29% 35% 32% 37% 39% 
Fallidos 18% 19% 24% 21% 18% 
Sobrepasados en Tiempo y 
Presupuesto 
53% 46% 44% 42% 43% 
Fuente: Standish International Group 
 
El sistema de la nómina automatizada de la ciudad de Nueva York (NYCAP), inició 
en 1999 y se declaró terminada en el 2011. El presupuesto original fué de $66 millones de 
U.S.D Cuando el proyecto se declara terminado, el costo total fué la asombrosa cantidad de 
$360 millones de U.S.D, 5.5 veces más el presupuesto original. El proyecto de   NYCAP 
fué uno de los mayormente emproblemados en el gobierno de la ciudad de Nueva York por 
ese tiempo.  
 
Otro proyecto fué el City Time, el cual tuvo un presupuesto de $63 millones de 
U.S.D para 5 años, pero finalizó con un costo de $700 millones de U.S.D y tomó 10 años. 
  
En respuesta a que los proyectos mencionados sobrepasaron su presupuesto original, 
el consejo de la ciudad de Nueva York declaró que cualquier proyecto de T.I.C. que 
excediera su presupuesto por más de un 10%, debería reportar directamente a dicho 
Consejo. 
 
El informe del Estado de las PMO 2010 emitido por el PMI  reporta que las PMO: 
Disminuyeron los proyectos fallidos en un 31%. Entregaron 30% de proyectos por abajo 
del presupuesto original. Demostraron lograr un incremento en la productividad de un 21%.  
Entregaron por adelantado el 19% de los proyectos. Lograron un promedio de ahorros de 
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U.S.D $567,000 por proyecto. Estos cambios se debieron en gran parte, a un incremento en 
la capacitación al personal responsable de la gestión de proyectos que se reflejó en un 




La investigación Pulse (2012) del PMI, reporta que los dólares perdidos para ese 
año fueron de U.S.D $120M por cada  U.S.D $1B  gastado en proyectos. La investigación 
del PMI Pulse (2013), reporta que la cantidad de dólares perdidos fue de U.S.D $135M por 
cada U.S.D $1B. Este cambio se debió al incremento en el porcentaje de proyectos que no 
alcanzaron sus metas desde el año anterior. Los datos indican que ésta disminución en 
proyectos exitosos, fué impulsada por disminuir el énfasis en el entrenamiento y desarrollo 
de los project managers.  
 
De acuerdo a los resultados reportados por el P.M.I.en la investigación titulada 
PMI’s 2014 Pulso de la Profesión: El Alto Costo de una Baja / Pobre Actuación  (Pulse of 
the Profession: The High Cost of Low Performance, en Inglés): Las organizaciones pierden 
un promedio de U.S.D$109 millones por cada U.S.D $1 billón gastado en proyectos de 
TIC, debido a la disminución en el porcentaje promedio del presupuesto de un proyecto que 
es no recuperable si éste falla. Esta disminución está relacionada con el cambio en los roles 
de las PMO, los cuales pueden ser: Soporte o apoyo, control, directivo, operacional. El 
dinero perdido es el producto del porcentaje promedio de proyectos que no alcanzan sus 
metas, multiplicados por el porcentaje promedio del presupuesto perdido de un proyecto; si 
este falla. Año con año la variación es causada por los cambios vistos en una o ambas de 
estas dos métricas. Aunque el porcentaje de organizaciones con una PMO permanece 
estable desde el año pasado, la investigación Pulse  muestra un cambio de las PMO 
asumiendo un rol más estratégico en la organización. Prácticas como establecer y 
monitorear métricas de éxito, y contribuir al desarrollo de competencias base (Por 
mencionar solo algunas: Negociación, comunicación efectiva, liderazgo, motivador, 
solucionador de problemas, análisis, estructura, organización) y de madurez organizacional 
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para la administración de proyectos, son vistas como factores en un proceso más eficiente 





Tabla 5.  
2012, 2013, 2014, 2015 Pulse of the Profession: The High Cost of Low Performance. 
 2012 2013 2014 
Se pierden $120 u.s.d. Millones $135 u.s.d. Millones $109 u.s.d Millones 
Por cada $1 u.s.d Billón $1 u.s.d Billón $1 u.s.d Billón 
Fuente: Elaboración propia del tesista. 
 
Por lo tanto; los anteriores casos y argumentos presentados dejan claro la 
importancia de la existencia de la PMO TIC y su posible generación de valor para las 
organizaciones. 
Considero la presente investigación de importancia ya que se aplicará para 
organizaciones grandes en el Estado de Nuevo León, con lo que se considera un área 
geográfica aún no cubierta, conforme al menos, con la literatura e investigaciones 
mencionadas en el Marco Teórico. Los resultados a obtener podían generalizarse para el 
resto de las organizaciones Mexicanas. 
 
4.3 Utilidad Metodológica 
 
La investigación tiene como entregables, un instrumento para la recolección de los 
datos y el análisis de los mismos realizado mediante el software para análisis estadístico 
SMART PLS 2.0.M3 (Ringle et al., 2005). También se identificaron en forma clara y 
concreta, las formas de medir la generación de valor de negocio,  como son el ROI, 
incremento en la productividad, la satisfacción del cliente, y otras que se mencionan 
ampliamente en el capítulo de Resultados, específicamente en el tema de Resultados del 
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Modelo, que permitan determinar el valor de la aportación de las oficinas de administración 
de proyectos de tecnología de información y comunicaciones en organizaciones grandes 
ubicadas en el Estado de Nuevo León y, que posteriormente pudieran ser integradas a un 
modelo de evaluación aplicable a otras organizaciones. 
  
Con los resultados de la investigación se podrá: Identificar las variables que están presentes 
en proyectos exitosos, supervisados por una oficina de administración de proyectos de 
tecnología de información y comunicaciones, así como su impacto en la generación de 
valor para la organización. Identificar y explicar la manera de relacionar los resultados de 
proyectos de tecnología de información y comunicaciones  con los resultados del negocio. 
(Duggal, 2010). 
 
5 Hipótesis General de la Investigación 
La hipótesis de investigación es la siguiente:  
Hi: Validar que la presencia de los factores alineación a objetivos estratégicos, 
tiempo, presupuesto, alcance, calidad, satisfacción del cliente, lecciones aprendidas, 
administración del riesgo, control de cambios, posicionamiento organizacional de la PMO, 
en proyectos de tecnología de información y comunicaciones, son los que generan valor de 
negocio  por medio de la gestión realizada por la oficina de administración de proyectos de 
TIC (PMO, por sus siglas en Inglés) o de la administración de proyectos de TIC (cuando la 
organización no tiene una PMO formal).   
  
6 Método Del Estudio 
6.1 Tipo de Estudio 
Se realizó un análisis estadístico multivariante detallado de la información 
recolectada, revisaron resultados, elaboraron conclusiones y así poder generar una 
contribución al conocimiento. La herramienta que se utilizó fue Modelado de Ecuaciones 
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Estructurales – Mínimos Cuadrados Parciales (SEM-PLS Structural Equation Modeling – 
Partial Least Square, por sus siglas en inglés).   
 
6.2 Unidad de Análisis y Delimitaciones 
La unidad de análisis de la presente investigación la constituyen las organizaciones 
grandes en el Estado de Nuevo León. La delimitación espacial fue sobre una muestra 
representativa de organizaciones grandes industriales, comerciales y de servicios; ubicadas 
en el Estado de Nuevo León, que entre los años 2014 y 2015 contaban con un número total 
de empleados superior a los 250, lo anterior conforme al criterio definido por la Secretaría 
de Economía del país y publicado en el Diario Oficial de la Federación del 30 de Junio de 
2009.  Con lo anterior, establecemos claramente que para ésta investigación nos interesan 
las organizaciones grandes,  con base en el criterio del número de recursos humanos 
empleados.  
La delimitación temporal de la presente investigación se desarrolló en el período 
comprendido de Enero de 2013 a Junio de 2016. La delimitación demográfica la constituye 
el personal encuestado responsable de las PMO de las organizaciones o el personal 
responsable de la dirección de proyectos de TIC, así como el que ejecuta directamente la 
administración de proyectos de TIC. Se manejaron encuestas enviadas y recolectados 
electrónicamente. 
La delimitación teórica de este estudio se cataloga dentro de Innovación 
Tecnológica, específicamente relacionado con la oficina de administración de proyectos de 
tecnología de información y comunicaciones, y su contribución como valor agregado a la 
organización.   
En cuanto a la delimitación analítica, se buscó la percepción de los profesionistas en 
gestión de proyectos de TIC para conocer sus opiniones sobre la generación de valor que 
aporta la oficina de administración de proyectos de tecnología de información y 
comunicaciones, o del área responsable de la  administración de proyectos de TIC (cuando 
la organización no tiene una PMO formal). 
Se realizó un análisis estadístico multivariado detallado de la información recolectada 
para detectar las áreas de oportunidad y generar una contribución al conocimiento.   




7 Rigor Metodológico 
7.1  Diseño de la Investigación 
La investigación se realizó bajo un diseño no experimental, del tipo exploratorio, 
descriptivo, correlacional-causal y explicativo. Es transeccional  correlacional-causal, es 
decir, se describen relaciones entre dos o más categorías, conceptos o variables en un 
momento determinado. (Hernández et al., 1997, p. 79, párr.  5). Es no experimental, ya que 
por la naturaleza del estudio no se manipularon las variables independientes para observar 
las reacciones en la variable dependiente (Hernández et al., 2006).  
El diseño no experimental y correlacional-causal permite predecir el comportamiento 
de una o más variables a partir de otras. La medición de los datos recolectados permite 
vincular conceptos abstractos con indicadores empíricos (Hernández et al., 2006). 
 La técnica utilizada es la aplicación de encuestas distribuidas vía correo electrónico, 
empleando un instrumento de medición diseñado para tal efecto con 35 ítems y 
considerando como unidad de análisis a las personas que realizan gestión de proyectos de 
tecnología de información y comunicaciones. 
 
 
7.2 Definir la Población y Muestra 
Conforme a las características mencionadas en el punto 6.2 sobre unidad de análisis 
y delimitaciones, la población de interés para esta tesis son las organizaciones grandes 
industriales, comerciales y de servicios ubicadas en el estado de Nuevo León. Se 
contabilizaron 180 organizaciones que son la población de investigación. 
Independientemente de la existencia de asociaciones, agrupaciones, cámaras que 
agrupan a diversas organizaciones y que son una fuente a la cual se puede acudir para 
seleccionar las organizaciones a encuestar, se decidió utilizar una muestra no probabilística 
en donde el encuestador selecciona a la muestra representativa, por lo que las 
organizaciones que se encuestaron fueron en base a la experiencia, contactos y relación 
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profesional del tesista a través de los años. Estas organizaciones pertenecen a diferentes 
giros y todas cumplen con los requisitos de selección. 
El sujeto de estudio son las empresas y se entrevistaron a las personas responsables 
de ejecutar la gestión de proyectos de TIC. 
 
7.3  Selección De La Muestra 
Lo primero es definir la población a quien va dirigida la encuesta:  
Se entrevistó al personal responsable de ejecutar la gestión de proyectos de TIC. 
 7.3.1 Tamaño de la Muestra 
Para una población estimada de 180 se calcula una muestra de 66. 
Como lo mencionan Hernández et al., (1997, p. 266, p.267), la fórmula para el 
cálculo de la muestra “n” es:   







 Tabla 6. 
 Tamaño de la muestra. 
Parámetros Fórmulas Valores 
Población N 180 
Desviación Estándar S^2= p(1-p)   
Varianza V^2=ES^2   
  p= 0.5 
  (1-p)= 0.5 
Error Estándar ES= 0.049 
  V^2=ES^2= 0.002401 
  S^2= p(1-p)= 0.25 
Tamaño de la Muestra Provisional  n'= S^2/V^2= 104.12328 
Tamaño muestra n= n' / (1+ n'/N) 65.964995 
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% Tamaño Muestra sobre 
Población   36.65% 
 Fuente: Elaboración del tesista. 
 
Donde: 
N = Población. 
y = valor promedio de una variable = 1. 
Es = error estándar - .015, lo determinamos. Es aceptable pues es muy 
pequeño. 
V = varianza de la población. Su definición (Se)2 el cuadrado del error 
estándar. 
S2 = varianza de la muestra expresada como la probabilidad de ocurrencia 
de y 
 
Sin embargo, al contactar a los encuestados en las diferentes empresas, mostraron 
una muy alta apatía para participar. Por ésta razón se decidió utilizar una muestra del 
tipo no probabilístico, seleccionando a las empresas y encuestados en base a las 
relaciones, contactos y experiencia laboral. Se buscó que las empresas seleccionadas 
cumplieran con los criterios de selección previamente mencionados. 
 
7.4  Datos e Instrumentación Estadística 
En este estudio, se aplicó: análisis descriptivo y de correlación de las respuestas del 
cuestionario de las personas encuestadas. La técnica utilizada para realizar esta 
investigación fue en base a la modelación estadística de pruebas no paramétricas a través 
de la técnica de modelación  mediante ecuaciones estructurales y mínimos cuadrados 
parciales (SEM-PLS. por sus siglas en inglés), ya que la técnica no asume normalidad en 
los datos y es conveniente para muestras pequeñas, las recomendaciones mínimas están 
entre 30 y 100 casos, haciéndose más consistente con muestras grandes (Barclay, 
Higgins & Thompson, 1995), además de ser adecuada para predecir y/o generar teorías 
(Ringle et al., 2009). Lo anterior considerando la naturaleza latente de las variables 
involucradas, las interrelaciones entre variables independientes y dependientes, la 
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existencia de más de una variable dependiente y la finalidad predictiva del modelo de la 
investigación (Hair et al., 2011). 
La herramienta de software utilizada  fue el paquete de cómputo SMART PLS 
2.0.M3 (Ringle et al., 2005). La información de las organizaciones se buscó recolectar 
vía el llenado de cuestionarios,  manejados como archivo a través de correos 
electrónicos.  
 
7.4.1 Porqué seleccionar Modelado de Ecuaciones Estructurales 
(SEM, por sus siglas en Inglés). 
 
Desarrollado por Herman Wold (1975, 1981, 1985) para investigaciones 
econométricas y de quimiometría, y ampliado por Jan-Bernd Lohmöller (1989), PLS se ha 
extendido a la investigación en educación por ejemplo, Campbell & Yates (2011), 
marketing por ejemplo Albers (2009), cita PLS como el método de elección en factores de 
éxito de la investigación de marketing, mediante la comprobación de modelos complejos de 
investigación en la administración de empresas y mercadotecnia, y para investigación 
básica en las ciencias sociales por ejemplo, Jacobs (et al., 2011).  
Medina, Pedraza y Guerrero, (2010) mencionan, ésta técnica multivariante SEM, 
surge como el fruto de la unión de dos tradiciones (Fornell & Larcker, 1981; Chin, 1998). 
De una parte, la línea econométrica que se enfoca a la predicción; de otra, el enfoque 
psicométrico que modela conceptos como variables latentes (no observadas) que son 
indirectamente inferidas de múltiples medidas observadas (indicadores o variables 
manifiestas). 
Los modelos SEM, está conformados por dos sub-modelos: a) El que contiene la 
parte que es medible (modelo de medición) y el que describe la forma en que las variables 
latentes se miden por los indicadores manifiestos correspondientes, esta parte del modelo 
también da información sobre la validez y confianza de los indicadores observables, b) el 
otro sub-modelo conocido como el modelo estructural describe las relaciones entre las 
variables latentes. (Monge, 2014).   
Algunas de las razones por las que se decidió utilizar ésta técnica de análisis 
estadístico se mencionan a continuación:  
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El objetivo perseguido por la modelización PLS es la predicción de las variables 
dependientes, tanto latentes como manifiestas (Cepeda y Roldan, 2004).  
Los modelos complejos de antaño donde los investigadores hacían correlación de 
variable independiente a dependiente (una a la vez) ha quedado atrás, PLS permite evaluar 
modelos complejos en una sola corrida de datos y permite ver cómo una variable 
independiente puede afectar teóricamente a otras dependientes, aunque no haya una 
conexión directa. Su poder, permite que el investigador tome una mayor conciencia del 
cómo interpretar valores estadísticos para aceptar o rechazar hipótesis, estamos hablando 
del coeficiente path estandarizado, la varianza explicada y la significancia estadística 
(Medina et al., 2010). 
 
Algunas de las principales características y ventajas de PLS se resumen a 
continuación (Medina et al., 2010): 
Es un enfoque poderoso para analizar modelos por las demandas mínimas de escalas 
de medida, tamaño de la muestra y distribuciones residuales (Wold, 1985). 
Para el tamaño de la muestra, las recomendaciones mínimas están entre 30 y 100 
casos, haciéndose más consistente con muestras grandes (Barclay et al., 1995). En el 
presente estudio se están manejando 35 casos. 
Interpretación de indicadores como en regresión simple. Permite el uso de medidas 
reflectivas y formativas (Mathieson & Chin, 2001). Trata cada indicador en forma separada 
permitiendo que cada uno de ellos difiera en el monto de influencia en la estimación del 
constructo (Chin, Marcolin & Newsted, 2003), por lo tanto, indicadores con relaciones 
pobres tienen pesos bajos. 
PLS no precisa que los datos provengan de distribuciones normales o conocidas, no 
implica ningún modelo estadístico y por tanto, evita la necesidad de realizar suposiciones 
con respecto a la escala de medida (Roldán, 2004), en este contexto, las variables pueden 
estar medidas por diversos niveles o tipos (escalas categóricas, ordinales, de intervalo o 
ratios). Se abandona la idea de causalidad y se reemplaza por el concepto de predictibilidad 
(Cepeda y Roldán, 2004).  
Recordando; el diseño no experimental y correlacional-causal permite predecir el 
comportamiento de una o más variables a partir de otras. La medición de los datos 
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recolectados permite vincular conceptos abstractos con indicadores empíricos (Hernández 
et al., 2006). 
 
7.4.2 Representación Gráfica del  SEM 
 
Por otro lado, para la operacionalización de SEM es necesaria la representación 
gráfica en PLS a través de la realización de nomogramas (Cepeda y Roldán, 2004). Al 
respecto, Barclay et al., (1995) explican que los términos básicos son: 
Constructo teórico, variable latente o no observable. Gráficamente se representa por un 
círculo. Dentro de los constructos, se distinguen los exógenos (ξ) que actúan como 
variables predictoras o causales de constructos endógenos (η). Por tanto, un constructo 
exógeno es consistente con la idea de la variable independiente (X), mientras que un 
endógeno lo es con la noción de dependiente (Y). 
Indicadores, medidas, variables manifiestas u observables. Se simbolizan gráficamente 
por medio de cuadrados: Indicador formativo (variables x): implica que el constructo es 
expresado como una función de las variables, que causa o precede el constructo (Barclay et 
al., 1995), son variables observadas que son asumidas que causan una variable latente 
(Diamantopoulos & Winklhofer, 2001). Indicador reflectivo (variables y): las variables 
observadas son expresadas en función del constructo, las variables reflejan o son 
manifestaciones del constructo (Barclay et al., 1995; Sellin, 1995), explicando la varianza 
(Fornell & Bookstein, 1992). 
Al mismo tiempo, Jöreskog y Sörborm (1993) explican que la simbología utilizada 
en la representación y medición de las variables que integran el modelo suelen ser: 
λx representa el camino entre una variable X observada y su ξ (e.g. la carga del ítem 
en su variable latente).  
λy representa el camino entre una variable Y observada y su η (e.g. la carga del ítem 
en su variable manifiesta). 
 
De acuerdo a Barclay et al. (1995, p. 291), Chin (1998b, p. 312-314), Fornell & 
Bookstein (1982, p. 306), Cepeda y Roldán (2004) y a Medina et al., (2010, p.8, p.9), otros 
elementos que forman parte de SEM: 
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x xt, t = 1,..., p :    Variables x (formativas), medidas o indicadores 
y yi, i = 1,..., q :    Variables y (reflectivas), medidas o indicadores 
β :        Betas estandarizadas (path coefficients, por su nombre en inglés) 
π πj, j = 1,..., p :    Pesos de regresión 
λ λm, m = 1,..., q : Cargas 
 
7.4.3 Modelo de Ecuaciones Estructurales 
 
 El modelo SEM utilizado en el estudio es el siguiente: 
 
Figura 2. Modelo de Ecuaciones Estructurales de la investigación 






































X1 Alineación a Objetivos Estratégicos  
X2 Tiempo  
X3 Presupuesto   
X4 Alcance 
X5 Calidad  
X6 Satisfacción Del Cliente  
X8 Administración Del Riesgo 
X7 Lecciones Aprendidas 
X9 Administración Del Cambio  




















Y1 Eliminar Re Trabajos 
Y2 Incrementar Productividad 
Y3 Reducir Costos 
Y4 Lograr Satisfacción Del Cliente 
Y5 Incrementar Rentabilidad 
Y6 Incrementar Ventas 
Y7 Incrementar Ganancias 
Y8 Incrementar Mercado 
Y9 Lograr el ROI 
Y10 Incrementar Productividad de Proyectos 
π9 
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7.5 Relación de Correspondencia  
Título de la investigación: Factores que tienen impacto en la generación de valor, de 
una Oficina de Gestión de Proyectos de TIC, en organizaciones grandes en el estado de 
Nuevo León. 
Tesista: Jesús Garza Sánchez    Fecha: Junio de 201 
Tabla 7.  
Relación de Correspondencia 
Variables Definición Conceptual Autores Definición 
Operacional 
X1 Alineación a 
Objetivos 
Estratégicos de la 
Organización 
Asegurar que todos los 
proyectos a realizar estén 
alineados con la Planeación 
Estratégica de la Organización. 
(Hurt  & Thomas, 
2009), (Stanleigh, 
2008), (Young H.& 





Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 
4, 5, 7, 8, 14, 15, 
16 
X2 Tiempo Acordado Administrar el número de 
recursos y sus cargas de 





Aarseth, y Wenche2, 
2007), (Duggal, 2010a). 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 
4, 5, 7, 8,  17 a 




los costos de los proyectos. 
(Hurt & Thomas, 
2009), (Stanleigh, 
2008), (Duggal, 2010c). 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 
4, 5, 7, 8,  23 a 26 
Fuente: Elaboración propia del tesista 
Nota: Primera parte de la tabla Relación de Correspondencia 
 
Tabla 8.    
Relación de Correspondencia 
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Variables Definición Conceptual Autores Definición 
Operacional 
X4 Alcance Acordado Declarar con claridad los 
entregables así como lo que no 
se incluirá. Nivel de 
cumplimiento de las 
especificaciones iniciales. Se 
puede hablar de un alcance 
Organizacional, Geográfico, 
Operativo, Funcional. 
(Hurt  & Thomas, 
2009), (Stanleigh, 
2009), (Duggal,  2010a) 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 
4, 5, 7, 8,  27.1 a 
27.5 
X5 Calidad Acordada Los proyectos terminados 
deben tener cero errores 
(Hurt  & Thomas, 
2009), (Stanleigh, 
2009), (Duggal, 2010a) 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 
4, 5, 7, 8,,  28.1 a 
28.5 
X6 Lograr la 
Satisfacción de los 
Clientes 
Un estado de cumplimiento en 
el cual las necesidades de los 
clientes se satisfacen o se 
superan respecto a las 
expectativas del cliente según 
las considere al momento de la 
evaluación. Incluye dos 
elementos: 1) Conformidad 
con los requisitos. 2) 
Adecuado para el uso. 
(Stanleigh, 2009), 
(Ward, 2010), (Hurt  & 
Thomas, 2009), 
(Duggal, 2009, 2010a), 
(PMBOK 5th Edition, 
2013) 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 
4, 5, 7, 8,  29.1 a 
29.4 
Fuente: Elaboración propia del tesista 
Nota: Segunda parte de la tabla Relación de Correspondencia 
 
Tabla 9.    
Relación de Correspondencia 
Variables Definición Conceptual Autores Definición 
Operacional 
X7 Aplicar las 
Lecciones Aprendidas 
Repetir en los proyectos lo que 
se ha hecho bien y eliminar lo 
(Duggal, 2009), 
(Brantley, 2007), (Hurt 
& Thomas, 2009), 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 
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que se ha hecho mal. (PMI, 2012). 4, 5, 7, 8, 30.1 a 
30.4 
X8 Administración de 
los Riesgos 
Administrar todo evento 
potencial, que a futuro puede 
afectar los resultados del 
proyecto, que pueda impactar 
la factibilidad, recursos y 
requerimientos para terminar 
el proyecto. 
(Hurt & Thomas, 
2009), (Stanleigh, 
2009), (Duggal, 2010c), 
(Brantley, 2007), (PMI, 
2012). 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario 2, 4, 
5, 7, 8, 31.1 a 
31.6 
X9 Administración 
Control de Cambios 
Administrar los requerimientos 
de cambios en forma 
coordinada y metodológica a 
lo largo de todo el Proyecto, 
asegurando  que los cambios 
estén debidamente analizados 
y tengan el nivel de aprobación 
adecuado. 
(Hurt & Thomas, 
2009), (Stanleigh, 
2009), (Brantley, 
2007), (Duggal, 2006), 
(Jordan, 2006), (PMI, 
2012). 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 2, 
4, 5, 7, 8,, 32.1 a 
32.4 
Fuente: Elaboración propia del tesista 
Nota: Tercera parte de la tabla Relación de Correspondencia 
 
    
    
    
    
Tabla 10.    
Relación de Correspondencia 




El éxito de la Oficina de 
Administración de Proyectos 
de TI está relacionado con el 
aseguramiento de la autoridad 
(Stanleigh, 2009), 
(Andersen, Bjo\rn1, 
Henriksen , Bjo\rnar2, 
Aarseth y Wenche2m, 
2007), (Ward, 2010), 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 3, 
4, 5, 7, 8, 33.1 a 
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Fuente: Elaboración propia del tesista 
Nota: Cuarta parte de la tabla Relación de Correspondencia 
 
    
    
    
    
    
    
    
Tabla 11.    
Relación de Correspondencia 
Variables Definición Conceptual Autores Definición 
Operacional 




Definir la generación de valor 
es difícil; depende de quién sea 
el observador, quién la perciba 
/ reciba. De manera general 
podría decirse que significa 
recibir lo que se espera o que 
lo recibido supera las 
expectativas. El verdadero 
valor de las PMO radica en 
resaltar la relación crítica entre 
su trabajo y los resultados del 
negocio. Además se puede 
decir que el Valor de Negocio 
Brantley, W. (2007), 
Duggal, S. J. (2009), 
Hobbs, B. & Aubry, M. 
(2007), Hurt, M. & 
Thomas, J. L. (2009), 
Jordan, A. (2006), 
Kendall, Gerald I. & 
Rollins Steven C. 
(2003), Kwak, Y. H. & 
Xiao Yi Dai, Ch. 
(2000), Letavec, Craig 
J.  (2006), O´Brochta, 
M. (2002), Pinto, A., 
Respuestas a las 
preguntas del 
Cuestionario: 1, 
2, 3, 4, 5, 6 
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de proyectos de TIC se genera 
cuando se seleccionan los 
proyectos adecuados para la 
organización, se gestionan de 
manera profesional  y se 
ejecutan cumpliendo o 
superando las expectativas del 
cliente. La selección de estos 
proyectos implica estimar el 
Valor Económico Agregado de 
cada uno.  
De Matheus Cota, M. 
F. y Levin, G. (2010), 
PMI (2014), PMI 
(2013), Stanleigh, M. 
(2009), Ward, J. L. 
(2010) 
Fuente: Elaboración propia del tesista 
Nota: Quinta parte de la tabla Relación de Correspondencia 
 
8 Estudio de Campo 
8.1 Elaboración de la Encuesta 
 
8.1.1 Definir y elaborar el cuestionario a aplicar  
 
Se elaboró el cuestionario a utilizar de 35 preguntas y se dividió en tres secciones: 1) 
Preguntas orientadas a conocer el perfil de la organización que permite la recolección de 
datos generales, 2) 8 preguntas orientadas a la generación de valor de negocio (variables 
independientes y dependiente y 3) 27 preguntas para colectar información complementaria. 
En la primera sección se definió el perfil del encuestado a solicitar los datos necesarios  
como nombre, puesto, teléfono, email para contactar a los responsables de las PMO o de la 
administración de proyectos de TIC (cuando la organización no tiene una PMO formal). En 
la segunda parte se integraron preguntas para validar las variables independientes con la 
dependiente. En la tercera parte se integraron preguntas para recolectar información 
complementaria que pudiera ser útil. Su diseño ofrece confiabilidad y validez de los datos 
recolectados, lo cual se menciona más ampliamente en el capítulo de resultados. Para el 
detalle del cuestionario ver Anexo 1. 
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A continuación una vista general de las preguntas que conforman el cuestionario: 
Temas a cuestionar para determinar características de las organizaciones, de las áreas de 
TIC o de las PMO para TIC a encuestar: Industria en la que se clasifica la organización.  
Ingreso anual de la organización. Tamaño de la organización. Tamaño de la división / 
departamento de TIC.  Antigüedad de la  PMO para TIC, o del área de TIC (si no existe una 
PMO). Nivel organizacional de la PMO para TIC, o del área de TIC (si no existe una 
PMO). Título del puesto del responsable de la PMO para TIC, o del área de TIC (si no 
existe una PMO). Número de proyectos de TIC administrados por su PMO para TIC, o del 
área de TIC (si no existe una PMO) en un año. Funcionalidad de la  PMO para TIC. 
 
 
Temas a cuestionar relacionados con las variables de investigación (Áreas de 
conocimiento establecidas por el PMI.) en proyectos de tecnología de información y 
comunicaciones: Clasificación del desempeño de la alineación de los proyectos de TIC a 
los objetivos estratégicos de la organización. Clasificación del desempeño para la gestión 
de la variable tiempo. Clasificación del desempeño para la gestión de la variable 
presupuesto. Clasificación del desempeño para la gestión de la variable alcance. 
Clasificación del desempeño para la gestión de la variable calidad. Clasificación del 
desempeño para la gestión de la variable satisfacción del cliente. Clasificación del 
desempeño para la gestión de las lecciones aprendidas. Clasificación del desempeño para la 
gestión de la variable admón. de riesgos. Clasificación del desempeño para la gestión de la 
variable admón. control de cambios. Clasificación del desempeño para la gestión de la 
variable posicionamiento organizacional del área que gestione los proyectos (PMO o no 
PMO. Ésta última variable  no constituye un área de conocimiento establecida por el PMI). 
Clasificación del desempeño de la variable dependiente.   
 
Los ítems solicitan respuestas en escala Likert de 1 a 5. De ésta manera se puede 












8.1.2  Resumen Operacionalización de variables 
Tabla 12.  
Operacionalización de las variables      
Variable a Medir Número de Pregunta 
Variable Dependiente Y (Generación de Valor 
Empresarial de la OGP) 
1, 2, 3, 4, 5, 6  
Variables Independientes X  
X1: Alineación a los Objetivos Estratégicos del 
Negocio 
2, 4, 5, 7, 8, 14, 15, 16 
X2: Tiempo 2, 4, 5, 7, 8,  17 a 22, 34.1, 34.4 
X3: Presupuesto 2, 4, 5, 7, 8,  23 a 26 
X4: Alcance 2, 4, 5, 7, 8,  27.1 a 27.5 
X5: Calidad 2, 4, 5, 7, 8,,  28.1 a 28.5 
X6: Satisfacción del Cliente 2, 4, 5, 7, 8,  29.1 a 29.4 
X7: Lecciones Aprendidas 2, 4, 5, 7, 8, 30.1 a 30.4 
X8: Administración del Riesgo 2, 4, 5, 7, 8, 31.1 a 31.6 
X9: Administración del Control de Cambios 2, 4, 5, 7, 8,, 32.1 a 32.4 
X10:Posicionamiento Organizacional de la PMO 3, 4, 5, 7, 8, 33.1 a 33.5 
Fuente: Elaboración propia 
 
8.1.3 Aplicación de la encuesta 
 
Se definió la carátula de presentación o carta donde se explican los propósitos del 
cuestionario y se garantiza la confidencialidad de la información. Esta carta de introducción 
se envió a los encuestados junto con el cuestionario. Para la revisión de la carta ver Anexo 
2. Se decidió aplicar el cuestionario enviándolo por correo electrónico con archivo anexo y 
solicitando su regreso por el mismo medio. 
 
 La técnica de modelación aplicada es la de ecuaciones estructurales y mínimos 
cuadrados parciales (PLS-SEM, por sus siglas en inglés), ya que la técnica no asume 
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normalidad en los datos y es conveniente para muestras pequeñas (De 30 a 100), además de 
ser adecuada para predecir y/o generar teorías (Ringle et al., 2009). La herramienta 




9.1 Prueba Piloto 
 Se aplicaron y colectaron 10 encuestas para obtener información solo para el pre 
test, que permitió probar la validez del cuestionario con lo cual se recibió retroalimentación 
que permitió reducir el número de ítems, Se colectaron las encuestas contestadas, se 
codificaron los datos y se ingresaron al software para análisis estadístico SPSS “Statistical 
Product and Service Solutions" (Pardo y Ruiz, 2002). Se realizaron varias corridas en el 
SPSS para obtener información del Alpha de Cronbach. 
 
 
9.2 Resultados Alpha de Cronbach 
Se utilizó el Alpha de Cronbach para validar la consistencia interna del cuestionario, 
con una escala Likert de 5 puntos, que se diseñó para obtener información y realizar el 
análisis respecto de los factores que tienen impacto en la generación de valor de una oficina 
de gestión de proyectos de TIC, en organizaciones grandes del Estado de Nuevo León. 
Como es sabido, el alpha de cronbach se incrementa en la medida en la que la 
correlación  entre los ítems se incremente. Es por ésta razón que se utiliza este método para 
medir la consistencia interna de la prueba. Su máximo valor es 1 y su mínimo es 0 aunque 
puede ser negativo. Una regla comúnmente aceptada es que un alpha de 0.7 (incluso 0.6) 
indica una confiabilidad aceptable y un 0.8 o mayor indica una buena confiabilidad. Fornell 
& Larcker (1981). 
 
Se utilizó el paquete de cómputo SMART PLS 2.0.M3 (Ringle et al., 2005) para la 
obtención de las cargas estandarizadas de los indicadores, ya que por la naturaleza de las 
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interrelaciones entre variables independientes y dependientes, el empleo de Alfa de 
Cronbach no es definitorio, debido a que analiza la relación de los ítems con los constructos 
de manera aislada, en tanto que SMARTPLS (Ringle et al., 2005) los analiza considerando 
el efecto combinado de los ítems en todos los constructos, (Monge, 2014). 
 
A continuación se presenta tabla resumen de los resultados obtenidos en la 
ejecución en SmartPLS del Alpha de Cronbach ya con 35 casos. 
 
Tabla 13.  







X1 Alineación a Objetivos Estratégicos 1.000000 1.000000  1.000000 
X2 Tiempo 1.000000 1.000000  1.000000 
X3 Presupuesto 1.000000 1.000000  1.000000 
X4 Alcance 1.000000 1.000000  1.000000 
X5 Calidad 1.000000 1.000000  1.000000 
X6 Satisfacción del Cliente 1.000000 1.000000  1.000000 
X7 Lecciones Aprendidas 1.000000 1.000000  1.000000 
X8 Administración del Riesgo 1.000000 1.000000  1.000000 
X9 Administración del Cambio 1.000000 1.000000  1.000000 
X10 Posicionamiento Organizacional 1.000000 1.000000  1.000000 
Y Generar Valor de Negocio  0.428732 0.878543 0.467812 0.843022 
Fuente: Elaboración del tesista. Corrida del SmartPLS 2.0.M3 (Ringle et al., 2005) 
 
Se puede decir también que el Alpha de Cronbach aborda la cuestión de si los 
indicadores de las variables latentes muestran una validez convergente y, por lo tanto, 
muestran la fiabilidad. Por convención, se aplican los mismos puntos de corte establecidos 
para la medición de la Confiabilidad Compuesta. (Garson & Statistical Associates 
Publishing, 2016, p. 63, p. 64).  
 Mayor o Igual a  .80 para una buena escala  (Daskalakis & Mantas, 2008, p.  
288). 
 .70 para una escala aceptable (Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2012, p. 269). 
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 .60 es aceptable para una escala para propósitos exploratorios (Chin, 1998; 
Höck, Ringle & Christian, 2006, p. 15).  
 
Tomando en consideración las escalas anteriormente mencionadas, podemos decir 
que los resultados obtenidos en las ejecuciones con el SmartPLS muestran un Alpha de 
Cronbach con valor de 1 en todos los indicadores, es decir, son medidos en un nivel de 
buena escala para la investigación exploratoria. Esto indica una alta correlación de los ítems 
y no necesariamente que pudiera existir redundancia. 
 
 
9.2.1 Validación de la encuesta Final 
Se recibió retroalimentación de parte de los encuestados en el sentido de revisar la 
posibilidad de disminuir aún más el número de preguntas del cuestionario ya que lo 
consideraban extenso. Considerando lo anterior y que las preguntas clave para el objetivo 
que se perseguía en la investigación; se encuentran contenidas en 3 preguntas: La 1, 3  y 4, 
se decidió la conveniencia de reelaborarlo con las mencionadas preguntas junto con otras 
haciendo un total de 35  divididas en 2 secciones: 1) Sección preguntas para generar valor 
de negocio y 2) Sección preguntas información complementaria. Una vez reestructurado, se 
procedió a su aplicación en el resto de las organizaciones contempladas en la muestra, 
haciendo énfasis en que las preguntas mínimas necesarias a contestar son las de la sección 1 
haciendo un total  de solo 8 preguntas. 
 
9.3 Análisis Estadístico y Presentación de Resultados 
9.3.1 Resultados del Modelo  
 
En este capítulo se presentan los resultados que se obtuvieron de las corridas con 35 
encuestas  ingresadas, y que fueron las únicas que se recibieron del total enviado. 
Es conveniente recordar que los modelos PLS-SEM no restringen el tamaño de la 
muestra, y tampoco asumen normalidad en los datos. Las corridas fueron realizadas 
utilizando el software SMART PLS 2.0 (Ringle et al., 2004b). 
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A continuación la lista de organizaciones de las cuáles se recibieron encuestas 
contestadas. 
Tabla 14.  
Resumen Organizaciones Encuestadas 





Casas Javer 1 
CitiBanamex 1 
Afirme 1 
Total 7 instituciones 35 






Tabla 15.  




Fuente: Elaboración del tesista. Corrida del SmartPLS 2.0.M3 (Ringle et al., 2005) 
 


















9.3.1.1 Representación Gráfica del  Modelo de Estudio 
El modelo SEM utilizado en el estudio con sus respectivos valores es el siguiente: 
1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6 1.7 1.8 1.9 1.1
Todos las Cargas (Sin eliminar) R2 Y_1Elim_Ret Y_2Inc_Pro Y_3Red_Cos Y_4Sat_Cli Y_5May_Rent Y_6Inc_Vtas Y_7Inc_Gan Y_8Inc_Mcdo Y_9Log_ROI Y_10Inc_Pro_proy
Y con Betas Negativas 0.468 0.599 0.756 0.670 0.316 0.741 0.667 0.781 0.594 0.669 0.635
4.1 4.2 4.3 4.4 4.5 4.6 4.7 4.8 4.9 4.1
R2 X_1Al_Obj_Est X_2Tiempo X_3Prespto. X_4AlcanceX_5Calidad X_6Sat_Clnte X_7Lecc_Apr. X_8,Adm_Riesgo X_9Adm_Camb X_10Pos_Org
Todos las Cargas (Sin eliminar) 0.468 -0.620 0.547 -0.559 0.456 -0.337 0.073 0.346 -0.341 0.367 0.472
Y con Betas Negativas  Muy Fuerte  Fuerte  Imperceptible Fuerte  Fuerte Fuerte
MODELO EXTERNO (MEDICION)
MODELO INTERNO (ESTRUCTURAL)




Figura 3: Resumen Resultados del Modelo mostrando Modelo Interno y Modelo Externo, 
con la R², Betas y Cargas Estandarizadas. Algoritmo PLS 






Modelo Interno (Estructural) versus Modelo Externo (Medición). Cuando se crea 
un modelo, los factores se representan mediante círculos y los indicadores, variables 
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Modelo Interno (Estructural). Los indicadores, rectángulos y las flechas que los conectan se 
llaman Modelo Externo o Modelo de Medición. 
 
El modelo de medida (modelo externo) trata de analizar si los conceptos teóricos 
están medidos correctamente a través de las variables observadas. Este análisis se realiza 
respecto a los atributos validez (mide realmente lo que se desea medir) y fiabilidad (lo hace 
de una forma estable y consistente). Aquí se valora la fiabilidad y validez de las medidas de 
los constructos teóricos (Cepeda y Roldan, 2004, p. 18, párr. 4). 
 
En el modelo estructural (modelo interno) se evalúa el peso y la magnitud de las 
relaciones entre las distintas variables. (Cepeda y Roldan, 2004, p. 18, párr. 5). 
 
 
Variables Latentes Endógenas versus Exógenas. Éstos son términos que 
pertenecen al Modelo Interno o al Modelo Externo. Una variable latente es exógena 
(variable x) si no es efecto de otra variable latente en el modelo (no hay flechas entrantes 
provenientes de otras variables latentes). Una variable latente es endógena si es efecto de al 
menos otra variable latente (hay al menos una flecha entrante proveniente de otra variable 
latente). En la siguiente tabla se muestra la clasificación de las variables latentes del 
modelo del estudio: 
 
Tabla 16.  
Clasificación de Variables Latentes del Modelo de Estudio 
Nombre Descripción Tipo de Variable 
G.C. 1 Gestión del Conocimiento 1 Latente Exógena 
G.C. 2 Gestión del Conocimiento 2 Latente Exógena 
G.C. 3 Gestión del Conocimiento 3 Latente Exógena 
G.C. 4 Gestión del Conocimiento 4 Latente Exógena 
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G.C. 5 Gestión del Conocimiento 5 Latente Exógena 
G.C. 6 Gestión del Conocimiento 6 Latente Exógena 
G.C. 7 Gestión del Conocimiento 7 Latente Exógena 
G.C. 8 Gestión del Conocimiento 8 Latente Exógena 
G.C. 9 Gestión del Conocimiento 9 Latente Exógena 
G.C. 10 Gestión del Conocimiento 10 Latente Exógena 
G.V.N. Gestión Valor de Negocio Latente Endógena 
 Fuente: Elaboración del tesista. 





9.3.1.2 Evaluación del Modelo Externo (Outer Model) -  De 
Medición. Algoritmo PLS 
En la Figura 3 mostrada con anterioridad, los valores que aparecen en las flechas del 
modelo externo o de medición corresponden a las cargas estandarizadas, mientras que los 
valores que aparecen en las flechas del modelo interno o estructural corresponden a las 
betas estandarizadas. El valor que aparecen dentro del círculo (0.468) corresponde a la R² y 
contiene el(los) constructo(s).  
Es práctica común en la literatura de ecuaciones estructurales realizar la estimación 
de los modelos poniendo atención únicamente a un número reducido de aspectos como son: 
R², betas, cargas y valores de t student para determinar la validez del modelo (Monge, 
2014). 
Es importante mencionar algunas distinciones entre los modelos de medición 
reflexivos y los formativos. Un modelo de trayectoria es reflexivo si en el diagrama de 
trayectoria las flechas causales pasan de la variable latente (factor) a las variables 
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indicadoras medidas. Un modelo de trayectoria es formativo si las flechas pasan de las 
medidas observadas a las variables latentes. (Garson & Statistical Associates Publishing, 
2016, p.17). 
Para el modelo reflexivo habitual, con flechas que van de la variable latente a las 
variables indicadoras medidas, los pesos de las trayectorias de medición se basan en las 
covarianzas entre la estimación de la variable latente y la variable indicadora. Si el modelo 
es formativo, con las flechas que van de los indicadores a la variable latente, los pesos de la 
trayectoria de medición se basan en la regresión de la variable latente en su indicador. 
(Garson & Statistical Associates Publishing, 2016, p.12). Indicador formativo (variables x): 
implica que el constructo es expresado como una función de las variables, que causa o 
precede el constructo (Barclay et al., 1995), son variables observadas que son asumidas, 
que causan una variable latente (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). Su peso indica la 
relación al constructo que forman. 
 
9.3.1.3 Estimación del Modelo Externo (Outer Model) -  De 
Medición. 
 
Los valores 1.000 mostrados en la Figura 3, que aparecen en las líneas direccionales 
saliendo de las variables indicador observadas, representan los pesos de la regresión (π1, π2, 
π13….. πn). Pesos iniciales: Los pesos externos (trayectorias que conectan las variables de 
indicador a sus variables latentes) deben inicializarse a algún valor antes de que comience 
el proceso iterativo de estimación de PLS. El valor predeterminado, que casi siempre es 
tomado por los investigadores, es establecer estos pesos en +1. (Garson & Statistical 
Associates Publishing, 2016, p.40).  
Validación del modelo de medición: Se buscó asegurar la confiabilidad del 
instrumento de medición (medida en que la aplicación del instrumento de manera repetitiva 
al mismo caso de estudio produce resultados similares), verificando si los conceptos son 
medidos correctamente a través de las variables observadas / independientes. Es decir; se 
mide lo que quiere medirse u obtenerse (Straub & Carlson, 1989), y si la medición es 
estable y constante. En otras palabras se verifican los atributos de validez y fiabilidad. Así 
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mismo la validez convergente. Ver resultados en Tabla 15. Resumen Resultados del 
Modelo seleccionado mostrando la R², Betas y Cargas Estandarizadas. 
Validación de la fiabilidad de los ítems: Hablando de los indicadores reflectivos, se 
puede decir que la importancia y significancia relativa del factor de carga si es importante y 
que puedan ser considerados en la composición de las variables. Los indicadores del 
modelo de medición deben reflejar confiabilidad y para ello se analizan las cargas 
estandarizadas.  Los valores de las cargas varían de 0 a +1 y deben ser significativas. En lo 
general, entre mayor sea el valor de las cargas más fuerte y confiable es el modelo de 
medición. Por convención, para un modelo reflectivo bien ajustado, las cargas de la 
trayectoria deben estar sobre .70 (Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2012, p. 269; Hair et al., 
2011).  Por otro lado, hay autores que dicen que en investigación exploratoria los valores de 
0.60 a 0.70 se aceptan; mientras que otros defienden la aceptación de valores de 0.5 o 0.6. 
Ver comentario ampliado dos párrafos adelante.  
 
Consistencia interna – Validación de la confiabilidad de los constructos: La 
confiabilidad de un constructo permite comprobar la consistencia interna de todos los 
indicadores al medir el concepto, es decir, se evalúa con qué rigurosidad están midiendo las 
variables manifiestas la misma variable latente (Roldán, 2004) y dirige a la pregunta de si 
los constructos verdaderamente son reales (Leidner et al., 1999).  En este sentido, Cepeda y 
Roldán (2004) quienes consideran que la fiabilidad individual del ítem es valorada 
examinando las cargas o correlaciones simples; para aceptar un indicador ha de poseer una 
carga igual o superior a 0.707 (Carmines y Zeller, 1979), (Ringle, 2006, p. 11) con lo que el 
50% de la varianza es explicada; es decir la mitad de la varianza en el indicador se explica 
por su factor.  Esto implica que la varianza compartida entre el constructo y sus indicadores 
debe ser mayor que la varianza del error (Sha’ri & Aspinwall, 2000). Hablando de la 
evaluación de la fiabilidad de los ítems reflectivos (variables y), como podemos observar en 
la tabla mostrada arriba: Tabla 15. Resultados del Modelo mostrando las cargas 
estandarizadas, tres de diez  de los indicadores muestran cargas mayores a 0.707 (0.756 
incrementar la productividad, 0.741 mayor rentabilidad, 0.781 incrementar ganancias). 
 
Por otro lado, como lo mencionan Medina et al., (2010, p.13): 
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Otros investigadores como Hair et al. (1999) creen que en la determinación de la 
importancia y significancia relativa del factor de carga, más del 0.5 es una carga 
importante, pero particularmente por el valor mínimo dicho por Nunnally (1978) 
que determina que el mínimo es 0.7, y aún más estricto 0.8 para investigación 
básica. Sin embargo diversos investigadores opinan que esta regla empírica (λ >= 
0.707) no debería ser tan rígida en las etapas iniciales de desarrollo de escalas 
(Barclay et al., 1995; Chin, 1998).   
 
Considerando lo comentado en el párrafo anterior, existen tres de diez por arriba del 
0.7 (0.781 Incrementar ganancias, 0.756 Reducir costos, 0.741 Incrementar rentabilidad), 
hay seis cuyas cargas son inferiores a 0.7 pero están oscilando entre el 0.594 y 0.679: 
(0.599 Eliminar re trabajos, 0.670 Reducir costos, 0.667 Incrementar ventas, 0.594 
Incrementar mercado, 0.669 Lograr el R.O.I, 0.635 Incrementar productividad de 
proyectos).   
Aparece solamente un valor por debajo de los umbrales que se han mencionado: 
0.316 correspondiente al indicador Lograr la satisfacción del cliente. No obstante, dada su 
importancia teórica, su peso 0.316 muy superior a cero (Chin, 1998) y su significatividad a 
un nivel de confianza del 95.0% (Hair et all., 2011), no se contempla su eliminación. Este 
indicador no se eliminó considerando también que de acuerdo a Hair et al., 2011 solo se 
recomienda excluir indicadores con cargas estandarizadas menores a 0.70 si su eliminación 
eleva la composite reliability al umbral considerado aceptable, lo cual no sucedió en este 
estudio.  
Adicionalmente a lo anterior, y dado que sus cargas en nueve de diez indicadores no 
son inferiores a 0.50 (Hair et all., 2011), todos son significativos a un nivel de confianza del 
95.0% y muestran una validez convergente superior a 0.5 (Fornell & Larcker, 1981), no se 
elimina ningún ítem con objeto de no restar información que resulte útil en la estimación de 
la variable latente (Chin. 1998).  
Confiabilidad Compuesta: Los modelos reflexivos deben ser evaluados en base a la 
confiabilidad y validez de los constructos, para estos efectos se usa la medición 
confiabilidad compuesta (composite reliability, en inglés) como un estimado de la 
consistencia interna del constructo. El criterio de calidad de Hair et al., (2011) dice que los 
valores de la medición deben ser mayores a 0.70.   
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Otros criterios de calidad se mencionan a continuación: Para modelos con fines 
exploratorios, la confiabilidad compuesta debe ser igual o mayor de .6 (Chin, 1998; Höck et 
al., 2006, p. 15). Para modelos con fines confirmatorios, igual o mayor que .70 (Henseler, 
Ringle, & Sarstedt, 2012, p. 269). Para investigaciones confirmatorias, igual o mayor que 
.80 (Daskalakis & Mantas, 2008, p. 288). 
 
La validez en los modelos de medición reflexivos se enfoca en la validez 
convergente a través de la varianza extraída media (AVE, por sus siglas en inglés) se mide 
la validez convergente, La confiabilidad compuesta es una alternativa preferida al alfa de 
Cronbach  como una prueba de la validez convergente en un modelo reflexivo. Se puede 
preferir como medida de fiabilidad porque el alfa de Cronbach puede sobrevalorar o 
subestimar la fiabilidad de la escala, usualmente la última. Por esta razón, la fiabilidad 
compuesta es preferida entre los investigadores en la investigación basada en PLS. 
Comparado con el alfa de Cronbach, la confiabilidad compuesta puede conducir a mayores 
estimaciones de confiabilidad verdadera. El punto de corte aceptable para la confiabilidad 
compuesta es el mismo que para cualquier medida de confiabilidad, incluyendo alfa de 
Cronbach. (Garson & Statistical Associates Publishing, 2016, p.63). La confiabilidad 
compuesta varía de 0 a 1, siendo 1 la fiabilidad estimada perfecta, la cual debe mostrar 
valores mayores a 0.50 (Fornell & Larcker, 1981).  
 
Como se puede ver en la Tabla 13 Criterios de calidad del modelo PLS-SEM. Resumen 
resultados ejecución en SmartPLS, que en el caso del presente estudio la fiabilidad 
compuesta (Fornell & Larcker, 1981) es superior a 0.8 en todos los constructos, superando 
el umbral más exigente propuesto por Nunnally (1978) e indicando consistencia interna en 
los constructos del modelo, es decir un buen grado de validez convergente, lo que significa 
que una determinada variable latente explica más de la mitad de la varianza que sus 
indicadores (Hair et al., 2011). Ante la posible interrogante de que los valores altos 
obtenidos (>.90) pudieran indicar que los indicadores múltiples varían solo de redacción en 
lugar de ser medidas verdaderamente representativas del constructo que representa el 
factor, se considera que los indicadores si son representativos de la dimensión deseada y 
simplemente se correlacionan altamente. Hair et al. (2014, p. 101). 





9.3.1.3.1 Consideraciones  
  
Considerando que el criterio principal de evaluación del modelo estructural son las 
mediciones de la R² y el nivel de significancia de los path coefficients, y en virtud que la 
meta de predicción de PLS SEM es explicar la varianza de las variables endógenas, es 
necesario que los valores de R² de los constructos claves sean elevados.  
R² indica la proporción de la varianza que el modelo estructural puede explicar, en 
las variables endógenas debería ser mayor o igual a 0.1, porque valores menores, aun 
siendo significativos, proporcionan poca información (Falk & Miller, 1992).  
Por otra parte, se pueden explorar los cambios en el indicador R² para determinar si 
la influencia de una variable latente particular sobre un constructo dependiente tiene un 
impacto sustantivo (Chin, 1998). R² 0.468 refleja el valor más alto obtenido de las 
relaciones estructurales entre los constructos exógenos y los endógenos. Representa el 
mayor poder explicativo del modelo sobre los constructos endógenos. 
Por lo anteriormente expuesto la corrida seleccionada por haber reflejado el valor 
más alto de la R²  fue la que muestra el valor de 0.468 que considera todas las variables 
medidas y observadas; sin eliminar alguna. En el apartado Estimación del Modelo Interno 
se explican las razones de no eliminar. 




9.3.1.4 Evaluación del Modelo Interno (Inner Model) – Estructural 
y Externo (Outer Moder) - Medición. Algoritmo Bootstrapping 
5000 muestras 
 
En la Figura 4 los valores en las flechas tanto del modelo de medición o externo 
como en el modelo estructural o interno, representan valores de la prueba T-student de las 
variables e indicadores, dichos valores permiten reforzar la hipótesis e indicar el nivel de 
significancia o p-value para niveles de confianza de 90 o 99%, así como obtener 


























Figura 4. Resultados del Modelo mostrando los valores T de las variables e indicadores.  
Algoritmo Bootstrapping 5000 muestras para el modelo interno y externo. 
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MODELO INTERNO  




9.3.1.5 Estimación del Modelo Interno (Inner Model) -  
Estructural. Algoritmo PLS 
 
Recordando, la técnica utilizada para realizar esta investigación fue en base a la 
modelación estadística de pruebas no paramétricas a través de la técnica de modelación  
mediante ecuaciones estructurales y mínimos cuadrados parciales (PLS-SEM, por sus siglas 
en inglés), ya que la técnica no asume normalidad en los datos y es conveniente para 
muestras pequeñas (de 30 a 100), además de ser adecuada para predecir y/o generar teorías 
(Ringle et al., 2009).  
PLS aplica el procedimiento Bootstrapping no paramétrico, lo que significa que 
realiza repetidos muestreos aleatorios con remplazo de la muestra original para crear un 
muestra Bootstrap y con ella obtener errores estándares para prueba de hipótesis. El proceso 
asume que la distribución de las muestra es una representación razonable de la distribución 
de la población (Monge, 2014). La muestra Bootstrap permite que los coeficientes 
estimados mediante el algoritmo PLS-SEM sean probados para obtener su nivel de 
significancia (Hair et al., 2011). 
Se estudiaron las correlaciones entre variables mediante betas estandarizadas 
conocidos también como path coefficients, el poder explicativo de las variables latentes 
mediante el coeficiente de determinación R², y se usó la prueba T-Student para medir el 
nivel de significancia (Ringle et al., 2009). 
Los valores que aparecen en la Figura 3 dentro del Modelo Interno en las líneas 
direccionales hacia la variable latente G.V.N. representan las cargas o los coeficientes de 
regresión simple en donde se pueden observar valores desde negativos (-0.0620 Alineación 
a objetivos estratégicos, -0.559 Presupuesto, -0.337 Calidad, -0.341 Administrar el riesgo), 
imperceptibles (0.073 Satisfacción del cliente),  fuertes (0.456 Alcance, 0.346 Lecciones 
aprendidas, 0.367 Administración de cambios, 0.472 Posicionamiento organizacional 
PMO) hasta muy fuertes (0.547 Tiempo) de acuerdo a la clasificación de su impacto en el 
modelo. Los valores mencionados se obtuvieron usando los algoritmos PLS y 
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Bootstrapping de SMART PLS 2.0 con 500 y 5000 muestras (Hair et al., 2011). Se 
muestran a continuación en forma resumida:   
 
Tabla 17.  
Modelo Interno. Resumen Valoración del Impacto de los Coeficientes. Algoritmo PLS 
     
 




X1 Alineación a Objetivos Estratégicos -0.620  
X2 Tiempo 0.547 Muy Fuerte 
X3 Presupuesto -0.559  
X4 Alcance 0.456 Fuerte 
X5 Calidad -0.337  
X6 Satisfacción Del Cliente 0.073 Imperceptible 
X7 Lecciones Aprendidas 0.346 Fuerte 
X8 Administración Del Riesgo -0.341  
X9 Administración Del Cambio 0.367 Fuerte 
X10 Posicionamiento Organizacional PMO 0.472 Fuerte 









Ésta clasificación de la valoración del impacto es en base a la guía integrada por el 
Dr. Juan Rositas (2015): 
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Tabla 18.  
Coeficientes y su impacto en el modelo 
 
Rango para coeficientes Valoración de impacto 
   0 .00        a      0.09 Imperceptible 
   0.10         a      0.15 Perceptible (apenas) 
   0.16         a      0.19 Considerable 
   0.20         a      0.29 Importante 
   0.30         a      0.50 Fuerte 
   Mayores  a      0.50 Muy Fuerte 
Fuente: Guía integrada por Dr. Juan Rositas (2015). 
 
Porque no se eliminan indicadores. 
En la definición de un modelo no deben excluirse variables importantes desde el 
punto de vista teórico. En primer lugar, debe hacerse un esfuerzo por medir todas las 
variables pertinentes. En segundo lugar, deben cuestionarse los modelos en los que las 
variables conceptualmente centrales carezcan de efecto significativo. Ruiz, Pardo, y San 
Martín (2010, p. 43). Basado en la experiencia profesional del tesista en el tema de la 
presente investigación, todas las variables se consideran importantes y altamente 
significativas, hablando de su importancia teórica. 
En ocasiones se publican los modelos conteniendo tanto los efectos 
correspondientes a parámetros distintos de cero como efectos que tras la estimación, se 
pueden considerar nulos. Aunque el espacio requerido para dar explicaciones sea mayor, 
debe informarse tanto del modelo teórico con todos los parámetros y variables propuestas, 
como del modelo final que sólo contenga los parámetros distintos de cero y las variables 
con efecto estadístico. (Ruiz, Pardo y San Martín, 2010, p. 43). 
Para los modelos formativos (variables x), sin embargo, cada indicador mide uno de 
los conjuntos de dimensiones de las que se compone el factor, dicho de otra manera;  cada 
indicador representa una dimensión del significado de la variable latente. Eliminar tal 
indicador equivale a eliminar una dimensión del significado, ocasionando que el significado 
de la variable latente cambie porque se omite esa dimensión del significado. Por lo tanto, a 
menos que haya elementos indicadores redundantes para la dimensión en cuestión, 
situación que no existe en el modelo, los indicadores generalmente no se eliminan de los 
modelos formativos aunque no sean significativos (Garson & Statistical Associates 
Publishing, 2016, p. 103). 
   
77 
 
Como se pudo observar en los resultados obtenidos de las diferentes corridas, 
eliminar los coeficientes con valor negativo no impacta favorablemente al valor obtenido de 
la R², si recordamos la importancia de tener una R² con el valor más alto posible con objeto 
de que el modelo tenga un poder más alto de explicación, en otras palabras, que la varianza 
en la variable endógena generar valor de negocio sea explicada lo más alto posible por el 
modelo. El valor más alto de la R² se obtuvo en el modelo que conjunta las 10 predictoras, 
aun considerando el efecto del valor negativo que muestran algunas de las variables 
exógenas con el efecto del valor positivo que muestran otras.    
 
Determinación de la R²: El hecho de que un modelo obtenga buen ajuste con una 
muestra no excluye que puedan existir otros modelos tentativos que también puedan 
ajustarse bien a los datos. Siempre es interesante contrastar otros modelos que también 
puedan estar soportados por la teoría (o por teorías rivales). (Ruiz, Pardo, y San Martín, 
2010, p. 43). 
 
 El valor de la R² refleja la magnitud de las relaciones estructurales entre los 
constructos exógenos y los endógenos. Representa el poder explicativo del modelo sobre 
los constructos endógenos. Otra forma de expresarlo es que R², también llamado 
coeficiente de determinación, es la medida del tamaño del efecto global para el modelo 
estructural / interno, como en la regresión, indicando a continuación que el 46.8% de la 
varianza en la variable generar valor de negocio se explica por el modelo. Es importante 
buscar la R² con el valor más alto con objeto de lograr la mayor explicación del modelo. 
Para ésta investigación se seleccionó  la R² obtenida de 46.8% por ser el valor más alto 
obtenido de las corridas ejecutadas, siendo de una fuerza o efecto moderado de acuerdo a 
las clasificaciones siguientes:  
 
Tabla 19.  
Criterio de Calidad Fuerza del Coeficiente de Determinación o R² 
Criterio de Calidad Clasificación Referencia 
> 0.19 Débil Chin (1998, p. 323); Höck & Ringle (2006, p. 15) 
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> 0.33 Moderada Chin (1998, p. 323); Höck & Ringle (2006, p. 15) 
> 0.67 Substancial Chin (1998, p. 323); Höck & Ringle (2006, p. 15) 
Fuente: Elaboración del tesista 
 
Tabla 20.  
Criterio de Calidad Fuerza del Coeficiente de Determinación o R² 
Criterio de Calidad Clasificación Referencia 
> 0.25 Débil (Hair et al., 2011) 
> 0.50 Moderada (Hair et al., 2011) 
> 0.75 Substancial (Hair et al., 2011) 
Fuente: Elaboración del tesista 
 
Es pertinente mencionar aquí que el concepto de “alto” es relativo al campo de 
estudio: un valor de .25 podría considerarse "alto" si el estado de la técnica en el tema y el 
campo dados; previamente hayan reflejado valores aún más bajos, o si en el tema de 
investigación no ha habido alguna que previamente proporcione los valores / medidas que  
las técnicas de medición utilizadas están reflejando (Garson & Statistical Associates 
Publishing, 2016, p. 80). 
 
Por otro lado; no se muestran valores de R² para G.C.1, G.C2, G.C. 3, G.C. 4, G.C. 
5, G.C. 6, G.C. 7, G.C. 8, G.C. 9. G.C. 10 por ser  las variables latentes exógenas. 
 
La siguiente redacción constituye la manera de interpretar los resultados obtenidos 
en la determinación de la R²:  
 
El 46.8% de la varianza de la variable latente Generación de valor de negocio, es 
explicado por el modelo conjuntamente por las 10 predictoras utilizadas. Lo anterior aun 
considerando el efecto del valor negativo que muestran algunas de las variables exógenas 
con el efecto del valor positivo que muestran otras. Es decir, todas se consideran variables 
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explicatorias. Este valor obtenido es aceptable considerando que, en la literatura consultada 
no se encontró alguna investigación, realizada en México, que estudiara este tema 
utilizando herramientas para análisis estadísticos como es el caso de la presente. 
 
Para el diagnóstico del nivel de significancia de los path coefficients se utilizó el 
algoritmo PLS Bootstrapping con 500 y 5000 muestras y de acuerdo a Hair et al., (2011) y 
Coelho et al., (2012), valores críticos de T son: 1.96 (nivel de significancia = 0.05 o 5%). 
En la presente investigación la Figura 4 muestra los valores de T para el modelo estructural, 
dichos valores son significativos en al menos 0.05 o 5% para 8 de 10 variables. Lo mismo 
ocurre con los valores T de los 10 indicadores del modelo de medición. Todos los valores 
de t por arriba de 1.96 son significativos al nivel de 0.05, que es el caso de la mayoría de 
los valores de t para el modelo de ésta investigación. En el modelo estructural aparecen 2 
variables con valor por debajo de 1.96; Alineación a objetivos estratégicos con 0.513 y 
Satisfacción del cliente con 0.604; no obstante lo anterior se decide conservar en el  modelo 
esas dos rutas por razones de su importancia teórica, derivada de los resultados encontrados 
en la literatura consultada para ésta  investigación, así como de la experiencia profesional 
del tesista. En la siguiente tabla se puede apreciar el resumen de los valores obtenidos con 
la ejecución del modelo con 500 y 5000 muestras. 
 
Tabla 21.  
Modelo Interno y Externo. Resumen Valores de Variables Observadas. Algoritmo 






























X1 Alineación a Objetivos Estratégicos 0.519 0.513 5.898 5.925 
X2 Tiempo 4.724 4.550 10.976 10.388 
X3 Presupuesto 4.049 3.923 10.998 11.017 
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X4 Alcance 3.467  3.472 2.182 2.223 
X5 Calidad 2.005 1.906 10.562 10.118 
X6 Satisfacción Del Cliente 0.613  0.604 6.188 6.049 
X7 Lecciones Aprendidas 3.435  3.454 9.304 8.727 
X8 Administración Del Riesgo 2.263 2.197 4.651 4.699 
X9 Administración Del Cambio 2.233  2.164 9.126 8.617 
X10 Posicionamiento Organizacional PMO 4.515 4.376  5.757 5.524 
Fuente: Elaboración del tesita.  Corrida del SmartPLS 2.0.M3 (Ringle et al., 2005) 
 
Relevancia Predictiva Q²: 
Para el diagnóstico de la medición de la capacidad / relevancia predictiva del 
modelo estructural se utilizó el algoritmo Blindfolding de Smart PLS-SEM: Relevancia 
Predictiva (Q²). El algoritmo Blindfolding ejecuta un re-uso de muestra que omite cada dth 
puntos; parte de un dato para los indicadores para el factor endógeno seleccionado, 
utilizando el estimado resultante para predecir la parte omitida. La documentación 
SmartPLS llama a estos criterios de "precisión predictiva". A diferencia de bootstrapping, 
no se calculan errores estándar o coeficientes de significación. Más bien, el propósito es 
calcular mediciones cruzadas de precisión predictiva del modelo (fiabilidad). (Garson & 
Statistical Associates Publishing, 2016, p.115). 
 
Tabla 22.  
Medición de la Precisión (Confiabilidad) Predictiva del Modelo Stone-Geisser Q² (Geisser, 
1974; Stone, 1974). Redundancia del Constructo Validada en forma Cruzada (Construct 
Cross Validated Redundancy, por su nombre en inglés). 
 Omission Distance 6 
 SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 
Total 350.000000 311.637250 0.109608 
Case 1 55.779243 46.537520 0.165684 
Case 2 50.954022 41.665534 0.182292 
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Case 3 59.227897 61.771707 -0.042950 
Case 4 62.306791 52.519388 0.157099 
Case 5 45.723449 44.104218 0.035414 
Case 6 76.007484 65.038883 0.144309 
Fuente: Elaboración del tesista. Corrida del SmartPLS 2.0.M3 (Ringle et al., 2005). 
 
 
Tabla 23.  
Medición de la Precisión (Confiabilidad) Predictiva del Modelo Stone-Geisser Q² (Geisser, 
1974; Stone, 1974). Comunalidad del Constructo Validada en forma Cruzada del 
Constructo (Construct Cross Validated Communality, por su nombre en inglés). 
 
 SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 
Omission Distance 6 350.000000 247.507446 0.292836 
Omission Distance 8 350.000000 260.035658 0.257041 
Omission Distance 9 350.000000 262.155053 0.250986 
Omission Distance 10 350.000000 265.392781 0.241735 
Omission Distance 11 350.000000 253.682683 0.275192 
Omission Distance 12 350.000000 256.152877 0.268135 
Fuente: Elaboración del tesista. Corrida del SmartPLS 2.0.M3 (Ringle et al., 2005). 
 
Q² también se conoce como Stone-Geisser Q², según sus autores (Geisser, 1974; 
Stone, 1974), para el contexto de PLS, véase también Chin (1998), Ruiz et al., (2009, p. 
546). Aplicable sólo a factores endógenos modelados reflexivamente, Q² mayor que 0 
significa que el modelo PLS-SEM es predictivo de la variable endógena investigada. Del 
mismo modo, un Q² con un valor 0 o negativo indica que el modelo es irrelevante para la 
predicción del factor endógeno dado. El cálculo de redundancia de Q² es más consistente 
con el enfoque PLS, que se centra en las rutas / trayectorias que implican las variables 
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endógenas. Por esta razón es preferido por Hair et al. (2014, p. 183). Un Q² mayor que cero 
significa que el modelo es relevante para predecir el factor. En el modelo estructural, un 
valor de Q² mayor que cero para una determinada variable endógena latente reflexiva; 
indica la relevancia predictiva del modelo de trayectoria para este constructo en particular. 
(Garson & Statistical Associates Publishing, 2016, p.115-121). 
 
De acuerdo a los resultados obtenidos que se muestran en las tablas 18 y 19; y  
siguiendo a Cohen (1988), el valor .02 representa un tamaño de efecto "pequeño o débil", 
.15 representa un tamaño de efecto "medio o moderado", y .35 representa un tamaño de 
efecto "alto o substancial", estos puntos de corte aplican para ambas mediciones; Construct 
Cross Validated Redundancy y la de Communality.   
 
Considerando lo comentado en los párrafos inmediatos anteriores, podemos decir 
que el modelo estructural de ésta investigación tiene un moderado / medio grado de 
relevancia predictiva con respecto al factor endógeno Generar valor de negocio por el 
método de redundancia y un alto grado por el método de comunalidad. De acuerdo a Hair et 
al., (2011); Henseler et al., (2009), los constructos del modelo tienen valores que confirman 
la relevancia predictiva de los constructos exógenos sobre el constructo endógeno, en otras 
palabras es posible predecir el comportamiento del constructo endógeno Generar valor de 




9.4 Resumen Capítulo Resultados. 
 
Modelo Externo - de Medición:  
Respecto de la validación de la fiabilidad de los ítems, la importancia y 
significancia relativa del factor de carga resultó ser importante y que puedan ser 
considerados en la composición de las variables, considerando que los valores obtenidos en 
9 de las 10 variables  (0.599, 0.756, 0.670, 0.741, 0.667, 0.781, 0.594. 0.669, 0.635) 
reflejan una carga en el factor mayor al 0.5, Hair et al. (1999), como se puede observar en 
los resultados del modelo externo en la  Tabla 15 Resumen resultados del modelo 
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seleccionado mostrando la R², Betas y cargas estandarizadas, y por lo tanto se consideran 
aceptados.  
 
No se eliminó ningún ítem ya que nueve de diez indicadores no son inferiores a 0.50 
(Hair et all., 2011), todos son significativos a un nivel de confianza del 95.0%, como se 
puede observar en los resultados que aparecen en la Tabla 21 Modelo Interno y Externo 
Resumen valores de variables observadas. Algoritmo Bootstrapping, y muestran una 
validez convergente superior a 0.5 (Fornell & Larcker, 1981).  
 
La fiabilidad compuesta (Fornell & Larcker, 1981) es superior a 0.8 en todos los 
constructos, superando el umbral más exigente propuesto por Nunnally (1978) e indicando 
consistencia interna en los constructos del modelo, es decir un buen grado de validez 
convergente, como se puede observar en los resultados que aparecen en la Tabla 13 
Criterios de Calidad del Modelo PLS-SEM .Resumen resultados ejecución en SmartPLS. 
 
Modelo Interno - Estructural: 
En la evaluación del modelo interno se realizaron varias ejecuciones para encontrar 
la que generara la mayor R². Se decidió no eliminar ninguna variable causal así como 
ninguna variable medida, ya que su combinación conjunta generó la R² más alta siendo ésta 
0.468 clasificándose de un efecto o fuerza moderada de acuerdo a los criterios establecidos 
por Chin (1998, p. 323; Höck et al., 2006, p. 15). 
 
El diagnóstico del nivel de significancia de los path coefficients fue utilizando el 
algoritmo PLS Bootstrapping con 500 y 5000 muestras obteniendo resultados significativos 
de los valores T del modelo estructural, en 8 de 10 variables, con valores igual o superior a 
1.96 (nivel de significancia = 0.05 o 5%), como se puede ver en la Tabla 21 Modelo Interno 
y Externo. Resumen valores de variables observadas. Algoritmo Bootstrapping. 
 
Se utilizó el Algoritmo PLS Bootstrapping con 5,000 muestras para la medición del 
nivel de significancia de las variables del modelo estructural y el de medición. Los 
resultados obtenidos muestran valores significativos de t por arriba de 1.96. En el modelo 
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estructural aparecen 2 variables con valor por debajo de 1.96, Alineación a objetivos 
estratégicos con 0.513 y Satisfacción del cliente con 0.604, no obstante lo anterior se decide 
conservar en el modelo esas dos rutas por razones de su importancia teórica. 
 
Para la relevancia predictiva Q² se utilizó PLS Blindfolding para la medición de la 
capacidad predictiva del modelo estructural, Stone-Geisser Q² (Geisser, 1974; Stone, 1974), 
tanto para Construct Cross Validated Redundancy como para Construct Cross Validated 
Communality. El resultado obtenido muestra una relevancia predictiva del factor endógeno 
clasificada como moderada por el método de redundancia, y alto por el de comunalidad. Lo 
anterior de acuerdo a los resultados obtenidos que se muestran en las tablas 18 y 19; y  que 
conforme al criterio de calidad de Cohen (1988), el valor .02 representa un tamaño de 
efecto "pequeño", .15 representa un tamaño de efecto "medio", y .35 representa un tamaño 
de efecto "alto". 
 
 




10. Conclusiones, implicaciones y recomendaciones 
10.1 Conclusiones Principales 
 
Se explican detalladamente las diferentes aportaciones, logradas con esta 
investigación, hechas al conocimiento, al identificar las diferentes formas de generar valor 
de negocio como son: eliminar re trabajos, incrementar productividad, reducir costos, lograr 
satisfacción del cliente, incrementar rentabilidad, incrementar  ventas, incrementar 
ganancias, incrementar mercado, lograr el ROI, incrementar productividad de proyectos , y 
por otro lado aquellas variables que requieren una especial atención en la gestión de los 
proyectos de tecnología de información y comunicaciones: alineación a objetivos 
estratégicos, tiempo, presupuesto, alcance, calidad, satisfacción del cliente, lecciones 
aprendidas, administración del riesgo, administración control de cambios, posicionamiento 
organizacional PMO TIC . 
 
El modelo utilizado en la investigación puede aplicarse para una PMO TIC de 
cualquier organización y de cualquier giro, que tenga el interés de evolucionar a ser una 
unidad que genere valor de negocio. 
 
Un  hallazgo importante encontrado fue la alta apatía de los encuestados para 
participar en un estudio de investigación. 
 
Por otro lado es interesante encontrar una diferencia entre el nivel de importancia 
que los administradores de proyecto otorgan a la gestión de las variables causales, lograr la 
satisfacción del cliente, alineación de los proyectos a los objetivos estratégicos de la 
organización, calidad, Presupuesto y lo que la literatura consultada y juicios de expertos 
declaran y recomiendan. Esto representa un área de oportunidad altamente importante para 
culturizar a dichos actores. 
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La gestión de las variables tiempo, alcance se reflejan de alta importancia para los 
administradores de proyectos, lo cual es un punto de coincidencia con lo que aparece en la 
literatura consultada. 
 
Contrario a la expectativa del tesista, la gestión de las variables posicionamiento 
organizacional de la PMO, lecciones aprendidas, administración del control de cambios, 
muestran una valoración de impacto de nivel fuerte. Sin embargo, después de analizar 
detenidamente lo que significan dichas variables, se encontró que existen razones de peso 
para que hayan sido consideradas importantes por los administradores de proyectos de TIC. 
Más explicación al respecto en el desarrollo detallado del punto 11.3 Implicaciones 
Prácticas.   
 
Un resultado más de este estudio lo constituyen las diferentes líneas de 
investigación que se identificaron y se mencionan a detalle. 
 
Se propone la sensibilización / culturización a los administradores de proyectos de 
tecnología de información  y comunicaciones, para que en el desempeño de su gestión  
visualicen y traduzcan los resultados de los proyectos en resultados del negocio. 
 
 
10.2 Principales Aportaciones al conocimiento. 
 
Originalidad y valor. Para esta investigación se construyó y realizaron pruebas de 
un modelo utilizando la  técnica de análisis basada en  la modelación estadística de pruebas 
no paramétricas, mediante ecuaciones estructurales basada en varianza y mínimos 
cuadrados parciales (PLS-SEM, por sus siglas en inglés), ya que la técnica no asume 
normalidad en los datos y es conveniente para muestras pequeñas (20, 30 observaciones), 
además de ser adecuada para predecir y/o generar teorías (Ringle et al., 2009), que integra y 
mide en una sola variable latente (Generar valor de negocio) el impacto de las variables 
observadas: alineación a objetivos estratégicos, tiempo, presupuesto, alcance, calidad, 
satisfacción del cliente, lecciones aprendidas, administración del riesgo, administración del 
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cambio, posicionamiento organizacional del área de gestión de proyectos de TIC, el modelo 
está basado en un análisis realizado a la literatura  de las teorías relacionadas con la gestión 
de las variables mencionadas, así como en estudios previos o investigaciones realizados 
principalmente en Estados Unidos y Canadá, lo cual constituye una aportación y avance en 
el conocimiento y práctica profesional de la gestión de proyectos de tecnología de 
información y comunicaciones, al considerar los efectos conjuntos de las variables 
mencionadas, esto es importante en el contexto de nuestro país México y específicamente 
del estado de Nuevo León.  
Lo anterior representa una contribución importante al conocimiento en el tema de la 
gestión de proyectos de tecnología de información y comunicaciones, al detallar y describir 
las diferentes variables, que por su comportamiento encontrado en el modelo, deben ser 
gestionadas con especial y mayor atención, también resulta altamente importante la 
aportación de las diferentes formas en las que se puede medir la generación de valor de 
negocio. Por lo tanto, este modelo puede utilizarse como herramienta para la mejora 
continua en el desempeño de las áreas responsables de la gestión de proyectos de tecnología 
de información y comunicaciones en las organizaciones. 
El modelo de la investigación puede ser empleado por cualquier organización 
pública o privada, sea cual sea el giro al que se dedique, como un instrumento que pudiera 
servir de base para evaluar el desempeño de las áreas responsables de la gestión de 
proyectos de tecnología de información y comunicaciones y derivar acciones en 
consecuencia. Comentando sobre la evolución de los modelos de ecuaciones estructurales; 
fue desarrollado por Herman Wold (Wold, 1975, 1981, 1985) para econometría y 
quimiometría y ampliado por Jan-Bernd Lohmöller (1989), PLS se ha extendido a la 
investigación en educación, mercadotecnia, psicología, y las ciencias sociales  (Jacobs et 
al., 2011). En este sentido, el presente trabajo viene a agregarse al número de estudios que 
se han realizado y que consta en la literatura moderna en journals internacionales, en 
materia de aplicación de ecuaciones estructurales PLS-SEM, en el tema de la gestión de 
proyectos de tecnología de información y comunicaciones. 
 
Hallazgos importantes. El primer hallazgo importante que se quiere resaltar es el 
haber encontrado una apatía muy alta en los encuestados para participar, misma que se vio 
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reflejada en: 1) Simplemente no participar, 2) Los que si participaron, presentaron un alto 
tiempo de respuesta para enviar sus cuestionarios ya contestados, esto último aun y dando 
un estrecho seguimiento con todos, la anterior fue una situación que nunca se pensó que 
sucedería, sobre todo, considerando el nivel profesional de los involucrados y el supuesto 
de que trabajan en un tema que los apasiona, así como el tema de investigación. En relación 
al segundo hallazgo, y analizando los resultados del estudio en lo referente al modelo 
interno, muestran los siguientes aspectos muy importantes, basados en las respuestas 
generadas por los encuestados y clasificando la valoración del impacto en base a la guía 
integrada por el Dr. Juan Rositas (2015): Una variable predictora con un valor muy fuerte: 
Tiempo 0.547, cuatro variables predictoras aparecen con un valor fuerte: Posicionamiento 
organizacional del área de gestión de proyectos de TIC 0.472, Alcance 0.456, 
Administración del cambio 0.367, Lecciones aprendidas 0.346. Estos valores pueden 
observarse en la tabla 17 Modelo Interno. Resumen Valoración del Impacto de los 
Coeficientes. Algoritmo PLS. 
Significando lo anterior que tienen un impacto importante y estadísticamente 
significativo en la generación de valor de negocio (G.V.N.), impactando este último 
constructo latente, a significativos indicadores claves para el negocio como lo son: eliminar 
re trabajos, incrementar productividad, reducir costos, lograr satisfacción del cliente, 
incrementar rentabilidad, incrementar ventas, incrementar ganancias, incrementar mercado, 
lograr el ROI, incrementar productividad de proyectos, dejando la interpretación de lo 
anterior para el apartado Implicaciones Prácticas. 
Una variable predictora, Lograr la satisfacción del cliente, con un valor 
imperceptible 0.073. Cuatro variables predictoras con valores negativos: Alineación a 
objetivos estratégicos -0.620, presupuesto -0.559, Administración de riesgos -0.341, 
Calidad -0.337. Aun siendo negativos se decidió no eliminarlos debido a las siguientes 
razones: Importancia teórica que representan, cada indicador representa una dimensión que 
define el significado de la variable latente; al eliminarlo equivaldría a cambiar el 
significado de dicha variable, el valor más alto de la R² se genera conjuntamente por el 
valor de todas las variables exógenas; considerando el efecto de los valores positivos y los 
negativos, el eliminar cualquiera de las variables con valor negativo impacta 
desfavorablemente, disminuyendo el valor generado de R². Por lo tanto, a menos que haya 
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elementos indicadores redundantes para las dimensiones en cuestión, situación que no 
existe en el modelo, los indicadores generalmente no se eliminan de los modelos formativos 
aunque no sean significativos (Garson & Statistical Associates Publishing, 2016, p. 103). 
Adicionalmente como lo mencionan Hernández et al., (1997, p. 93, p. 94):  
No siempre los datos apoyan las hipótesis. Pero que los datos no aporten evidencia 
en favor de las hipótesis planteadas de ningún modo significa que la investigación 
carezca de utilidad. Claro que a todos nos agrada que lo que suponemos concuerde 
con nuestra realidad inmediata. Incluso hay quien formula una presuposición y 
luego la defiende a toda costa, aunque se haya percatado de que se equivocó. Es 
humano. Sin embargo, en la investigación del comportamiento el fin último es el 
conocimiento, y en este sentido, también los datos encontrados de una hipótesis 
proporcionan conocimiento. Lo importante es analizar por qué no se aportó 
evidencia en favor de las hipótesis y dirigir la atención del investigador hacia 
factores o relaciones insospechadas que, de alguna manera, contribuyen al 
conocimiento del fenómeno que se está investigando. Basado en lo anterior, el 
tesista realiza una explicación detallada, en el apartado Implicaciones Prácticas,  de 
cómo los resultados obtenidos dirigen la atención hacia relaciones insospechadas 
que contribuyeron al tema investigado. 
A propósito, conviene citar a Van Dale y Meyer (1984, p. 193): Para que las 
hipótesis tengan utilidad, no es necesario que sean las respuestas correctas a los 
problemas planteados. 
 
Los valores de las t fueron significantes en al menos 95%. Los análisis detallados de 
lo descrito en las anteriores líneas fue previamente presentado en la secciones de resultados 
y discusión.  
 
En este análisis, después de haber comparado la realidad de lo que piensan y 
ejecutan las personas responsables de gestionar proyectos de tecnología de información y 
comunicación, con las teorías más actuales recomendadas por organismos y profesionales 
expertos en el tema que se consigna en la diversa literatura consultada así como en 
investigaciones del tema realizadas en Estados Unidos y Canadá, se encontraron diferencias 
en relación a lo que la teoría recomienda; lo anterior significa que, dichos profesionales 
deben trabajar con mayor dedicación / esfuerzo para adoptar y alinearse continúa y 
decididamente a dichas recomendaciones, ampliar su visión de que existen otros factores 
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que contribuyen fuertemente al éxito de los proyectos de TIC. Ésta área de oportunidad la 
amplío más adelante en el apartado Implicaciones Prácticas. 
 
Otras investigaciones. Las conclusiones de este estudio pueden generalizarse a todo 
tipo de organización pública o privada, en todo el país, sea cual sea el giro al que se 
dedique, buscando con ello enriquecer esta investigación aplicando el modelo a otras 
organizaciones.  
 






10.3 Líneas de Investigación Futuras 
 
Por otra parte resultan interesantes otras líneas de investigación derivadas de la 
presente; como pueden ser: 1) Definir las principales causas por las que los proyectos se 
retrasan. 2) Determinar los tipos de PMO existentes en las organizaciones Mexicanas de 
acuerdo a su enfoque (Táctico, Operacional, Estratégico) y a su alcance (Empresarial, 
Departamental). 3) Definir las principales actividades / Funciones que realizan las PMO en 
las organizaciones Mexicanas. 4) Identificar formas de traducir los resultados del proyecto 
en resultados de negocio. 5) Definir factores críticos para medir el desempeño de los 
project managers. 6) Determinar las razones por las que se generan proyectos fallidos. 7) 
Describir estructura, características, valorización de proyectos excedidos en tiempo y/o 
costo. 8) Identificar a profundidad las causas de una débil gestión de las variables que 
resultaron con valor imperceptible y negativo en la presente investigación. 9) Identificar las 
causas por las que los administradores de proyectos de TIC asignan mínima importancia a 
la gestión de variables tan importantes como: alineación a objetivos estratégicos del 
negocio, lograr la satisfacción del cliente, calidad, presupuesto, administrar los riesgos.  




10.4 Implicaciones Prácticas 
 
Tabla 24.  
Modelo Interno. Resumen Valoración del Impacto de los Coeficientes. Algoritmo PLS. 
Ordenadas de Mayor a Menor 
 




X2 Tiempo 0.547 Muy Fuerte 
X10 Posicionamiento Organizacional PMO 0.472 Fuerte 
X4 Alcance 0.456 Fuerte 
X9 Administración Del Cambio 0.367 Fuerte 
X7 Lecciones Aprendidas 0.346 Fuerte 
X6 Satisfacción Del Cliente 0.073 Imperceptible 
X5 Calidad -0.337  
X8 Administración Del Riesgo -0.341  
X3 Presupuesto -0.559   
X1 Alineación a Objetivos Estratégicos -0.620   
Fuente: Elaboración del tesista. Corrida del SmartPLS 2.0.M3 (Ringle et al., 2005) 
 
En relación a las variables predictoras tiempo y alcance, cuya valoración de impacto 
fue Muy Fuerte y Fuerte respectivamente de acuerdo con la guía integrada por el Dr. Juan 
Rositas (2015), existe coincidencia con lo que consta en la literatura consultada la cual 
encuentra que dentro de los primeros lugares catalogados por las organizaciones 
investigadas, estas dos variables son consideradas como factores que están presentes en 
proyectos exitosos (Stanleigh, 2008, Duggal, 2010a, Ward, 2010).  
Con respecto a la variable predictora Posicionamiento organizacional de la PMO 
TIC, lo que los encuestados manifiestan en esta investigación, es que al otorgarle a esta 
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oficina una alta autoridad organizacional y funcional, le permitiría una mayor efectividad 
en la culturización a todo el personal involucrado para realizar una gestión profesional de 
proyectos de tecnología de información y comunicaciones orientada a la generación de 
valor de negocio.   
Lo anterior toma relevancia al recordar que uno de los principales propósitos de una 
oficina de administración de proyectos de TIC es contribuir a cambiar las prácticas del tema 
en la organización. Para lograrlo, la Oficina y sus recursos dependen de tener una real 
autoridad organizacional, autoridad  necesaria en la organización para así tener un impacto 
o influencia en la gestión de los proyectos de TIC. 
Hablando de la variable predictora lecciones aprendidas, se puede considerar de alto 
impacto ya que al implicar una documentación formal y, sobre todo, capitalización para 
futuros proyectos, de todo lo realizado en anteriores, de lo que se hizo bien, funcionó bien y 
generó buenos resultados; además de lo que no se hizo bien, no funcionó bien y generó 
malos resultados, o de lo que pudo haberse hecho mejor, el llevar una adecuada gestión de 
esta variable permite focalizarse en mejorar la ejecución de los proyectos derivando en 
beneficios como un alto grado de proyectos exitosos y así poder avanzar en la consecución 
de generar valor de negocio.  
Por otro lado, es preocupante que la variable lograr la satisfacción del cliente haya 
obtenido un impacto de imperceptible, reflejando esto una absoluta falta de conocimiento o 
una muy preocupante ausencia dentro de sus prioridades, por parte de los responsables y 
ejecutores de administrar los proyectos, de la gran importancia que tiene no solo para el 
éxito del proyecto sino para el negocio mismo. 
De las diferencias mencionadas en hallazgos importantes y específicamente 
hablando de 3 variables predictoras que obtuvieron resultados negativos: alineación a 
objetivos estratégicos, presupuesto y calidad y una que obtuvo un valor imperceptible: 
lograr la satisfacción del cliente, los cuatro son identificadores que en la literatura 
consultada se menciona de alta importancia para el éxito de los proyectos de tecnología de 
información y comunicaciones y en consecuencia la generación de valor para las 
organizaciones, y sin embargo los encuestados no las consideran importantes. La 
interpretación de lo que están diciendo es que el efecto negativo que tienen sobre la 
variable latente indica que un menor nivel de alineación a objetivos estratégicos, 
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presupuesto, calidad y administrar los riesgos permite predecir un mayor nivel para generar 
valor de negocio, lo cual es contradictorio a lo que manifiesta la literatura consultada. A 
continuación comentarios importantes al respecto: 
Alineación a objetivos estratégicos: El Project Management Institute menciona que 
en base a sus investigaciones anuales que realiza entre las organizaciones; ésta es la 
principal función de una PMO que con mayor claridad puede aportar / generar valor a la 
organización. 
Lograr la satisfacción de los clientes: Como lo comenta Ward (2010) al asegurar el 
logro de los requerimientos del proyecto e incrementar la satisfacción de los clientes es 
lógico que la organización vea mejoras en áreas como incremento en la participación de 
mercado, incremento en las utilidades, incremento en el ingreso, decremento en los costos y 
crecimiento en los clientes, siendo éstos últimos temas indicadores de generación de valor 
para el negocio. 
Presupuesto: El Project Management Institute y diferentes investigadores 
mencionados con anterioridad; declaran que en sus investigaciones las organizaciones 
encuestadas han manifestado que ésta variable está presente en proyectos que han sido 
exitosos. Por otra parte dentro de las principales funciones de la PMO se encuentra 
importantemente relacionada con el aseguramiento en el cumplimiento del presupuesto del 
proyecto. 
Calidad: El Project Management Institute y diferentes investigadores mencionados 
con anterioridad; también declaran que en sus investigaciones las organizaciones 
encuestadas han manifestado que ésta variable está presente en proyectos que han sido 
exitosos.  
Algo que debe preocupar a las organizaciones es lo que está sucediendo con el 
personal responsable de dirigir, administrar y ejecutar la gestión de proyectos de tecnología 
de información y comunicaciones, que en la gestión de estas variables no las perciben como 
causales importantes para generar valor de negocio, no las consideran en su dimensión 
correcta o les asignan mínima importancia dentro de los objetivos del ejercicio de su 
profesión. Tal vez podría deberse a sobrecarga de trabajos / proyectos, imposición de 
fechas de terminación, facilidad para conseguir los recursos financieros para los proyectos, 
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una débil cultura de traducir los resultados de los proyectos en resultados para el negocio, 
ésta resulta ser una interesante línea adicional de investigación. 
En base a la experiencia profesional del tesista; la situación anterior se ha 
constatado en diferentes organizaciones de la localidad en donde se ha laborado, 
adicionalmente se considera que para las organizaciones mexicanas no está claramente 
definida la forma de cómo medir la actuación de las PMO TIC, o de las áreas responsables 
de gestionar los proyectos de tecnología de información y comunicaciones,  y en 
consecuencia tampoco la medición del desempeño de los administradores de proyectos, 
desde la óptica de generación de valor para la organización; y tampoco está implementada 
la práctica de la misma. 
 
Con respecto a las diferentes formas de medir la generación de valor de negocio, se 
muestra a continuación una tabla resumen con los valores generados clasificando su 
valoración conforme al criterio de calidad de Chin (1998, p. 323); Höck et al., (2006, p. 15) 
para medir la valoración de la R², en base a los resultados obtenidos de la investigación. Lo 
anterior considerando que estas variables constituyen diferentes formas en que la 
generación de valor de negocio se puede medir / manifestar. 
 
 
Tabla 25.  
Clasificación Valoración formas para generar Valor de Negocio. Algoritmo PLS. 
Ordenadas de Mayor a Menor 
     
Variable  Valor  Clasificación Chin (1998, p. 
323); Höck et al., (2006, p. 15) 
Y7 Incrementar Ganancias 0.781 Substancial 
Y2 Incrementar Productividad 0.756 Substancial 
Y5 Incrementar Rentabilidad 0.741 Substancial 
Y3 Reducir Costos 0.670 Moderada 
Y9 Lograr el R.O.I 0.669 Moderada 
Y6 Incrementar Ventas 0.669 Moderada 
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Y10 Incrementar Productividad de Proyectos 0.635 Moderada 
Y1 Eliminar Re Trabajos 0.599 Moderada 
Y8 Incrementar Mercado 0.594 Moderada  
Y4 Lograr la Satisfacción del Cliente 0.316 Débil  
Fuente: Elaboración del tesista. Corrida del SmartPLS 2.0.M3 (Ringle et al., 2005) 
 
Como se puede observar en la Tabla 25, la variable lograr la satisfacción del cliente 
obtiene la más baja puntuación. Este resultado discrepa de lo encontrado en la literatura 
consultada en la que se habla de que cumplir con esta variable es una de las principales 
maneras de generar valor de negocio. Lo anterior significa la necesidad de culturizar a las 
personas responsables de gestionar y ejecutar los proyectos de TIC sobre  la importancia 
del tema, tal y como ya se comentó con anterioridad. 
Considerando lo mencionado en párrafos anteriores y la experiencia profesional del 
tesista, es necesario sensibilizar al personal responsable de administrar y realizar la gestión 
de proyectos de tecnología de información y comunicaciones, del impacto financiero que 
tienen sus decisiones y manera de administrar dichos proyectos, deben ampliar su visión 
para integrar otros criterios con los cuáles puedan lograr satisfacer a sus clientes y entregar 
resultados de negocio. Se requiere culturizar a dicho personal de la importancia de que en 
su desempeño de la gestión de proyectos, traduzcan los resultados de los proyectos a 
resultados del negocio, con lo cual se conseguiría elevar la importancia que imprimen a la 
gestión de las variables mencionadas que hoy en día no lo hacen. A continuación se 
muestra una figura propuesta por Jack Duggal que ejemplifica gráficamente este 
replanteamiento de los resultados. 
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Figura 5. Next Level Up: How Do You Measure Project Success? Rethinking the Triple 
Constraint. 
Fuente: Elaboración del tesista tomado de Duggal, S. J. (2010a)  
 
Si bien la restricción triple es importante no es suficiente, también puede incluir el 
enfoque de otros factores cruciales que conducen al éxito de los proyectos. Al centrarse en 
cada una de las restricciones (Tiempo, Costo, Calidad, Alcance), el gerente del proyecto 
tiene que reflejar y tomar decisiones basadas en el logro de los resultados de negocio 
correspondiente. El enfoque de costos y tiempo tiene que optimizar los beneficios del 
negocio como ROI, NPV, etc., y los beneficios de una entrega más rápida o del tiempo de 
lanzamiento al mercado. El alcance tiene que reflejar la adopción del usuario final, y la 
calidad general debe equilibrarse con la satisfacción de los interesados / clientes. (Duggal, 
2010a). 
Otro aspecto de la culturización está relacionada con los ahorros; ya no es suficiente 
con decir que un proyecto se completó dentro del presupuesto, es necesario mostrar cuánto 
ahorros se obtuvieron. Es importante calcular cuánto dinero se ahorró debido a la aplicación 
de buenas prácticas de gestión de proyectos, traduciendo y cuantificando el valor de la 
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Criterios de Calidad para Modelo de medición reflexivo (modelo externo) 





Hair et al., (2011) ≥ 0.70 para todos 
los constructos 
Consistencia interna del constructo y del 
modelo de medición 
  Chin, 1998; Höck & 
Ringle, (2006, p. 15) 
≥ 0.60  Aceptable para un modelo adecuado 
para investigaciones con fines 
exploratorios 
  (Henseler, Ringle, & 
Sarstedt, (2012, p. 269) 
≥ 0.70 Aceptable para un modelo adecuado 
para propósitos confirmatorios con fines 
exploratorios 
  Daskalakis & Mantas, 
(2008, p. 288) 
≥ 0.80 Bueno  para un modelo adecuado para 
investigaciones con fines confirmatorios 
Confiabilidad Cargas 
Estandarizadas 
Hair et al., (2011); 
Carmines & Zeller 
(1979); Garson (2016, p. 
58, p. 60); Henseler, 
Ringle, & Sarstedt, 2012, 
p.  269 
≥ 0.70 en todas 
las cargas de los 
indicadores 
Confirma confiabilidad del modelo de 
medición y validez de los indicadores. 
Dada su estandarización, varían de 0 a 
+1. Los más cercanos a +1 son fuertes. 
Los cercanos a 0 son más débiles. 
  Hair et al., (2014, p. 103); 
Garson (2016, p.61) 
Eliminar ≥ 0.40 y 
≤ 0.70 
 
Regla de dedo: Solo si su eliminación 
eleva el indicador composite reliability 
  Chin (1998); Barclay & et 
al., (1995); Hair et al., 
(1999) 
≥ 0.50  y ≥ 0.60 Son valores importantes. Valores 
aceptables en fases iniciales del 
desarrollo de la escala 
  Chin (1998) Al menos = 0.20  
Idealmente ˃ 0.30 
Valores para que las cargas sean 
consideradas significativas 
Fuente: Elaboración propia del tesista 




Criterios de Calidad para Modelo de medición reflexivo (modelo externo) 
Evaluación Indicador De acuerdo a Criterio de Significado 






AVE Hair et al., (2011); 
Fornell & Larcker 
(1981); Chin (1998); 





La validez en los modelos de 
medición reflexivos. Las variables 
latentes deben explicar al menos el 
50% de la varianza de sus 
indicadores asociados, indicando 
consistencia interna en los 






Fornell & Larcker 
(1981) 
0.6, 0.7, 0.8 Validez de la consistencia interna del 
cuestionario. Un alpha de Cronbach 
de 0.6 y 0.7 se consideran 
aceptables. Igual o mayor a 0.8 
indican buena confiabilidad. 
  Chin, 1998; Höck & 
Ringle, (2006, p. 15) 
≥ 0.60  Aceptable para un modelo adecuado 
para investigaciones con fines 
exploratorios 
  (Henseler, Ringle, & 
Sarstedt, (2012, p. 269) 
≥ 0.70 Aceptable para un modelo adecuado 
para propósitos confirmatorios con 
fines exploratorios 
  Daskalakis & Mantas, 
(2008, p. 288) 
≥ 0.80 Bueno  para un modelo adecuado 
para investigaciones con fines 
confirmatorios 
Fuente: Elaboración propia del tesista 
Nota: Segunda parte de la tabla Criterios de Calidad para modelo de medición reflexivo (modelo externo) 
 
 





Criterios de Calidad para Modelo estructural (modelo interno) 







R² Hair et al., (2011) > 0.25 
> 0.50 
> 0.75 
El poder explicativo del modelo 
sobre los constructos endógenos 
se considera débil, moderado, 
substancial, respectivamente 
    Chin (1998, p. 323); 
Höck & 




El poder explicativo del modelo 
sobre los constructos endógenos 
se considera débil, moderado, 
substancial, respectivamente 
Nivel de 
Significancia de los 
path coefficients 
Prueba T Hair et al., (2011) 1.65 Sig. 0.10 o 
10%  
1.96 Sig. 0.05 o 
5% 
2.58 Sig. 0.01 o 
1% 







Rositas (2015)  
t ≥ 3.1 
t ≥ 2.33 y ˂  3.1 
t ≥ 1.68 ˂  2.33 






Fuente: Elaboración propia del tesista 





Criterios de Calidad para Modelo estructural (modelo interno) 
Evaluación Indicador De acuerdo a  Criterio de Calidad Significado 







   Los Path coefficients siempre son 
estandarizados. Debido a esto, los 
pesos de las rutas varían de -1 a + 
1. Los pesos cercanos al 1 absoluto 
reflejan las rutas más fuertes. Los 
pesos cercanos al 0 reflejan las 
rutas más débiles 
  Valoración 
del impacto 
Rositas, (2015) 0.00 a 0.09 
0.10 a 0.15 
0.16 a 0.19 
0.20 a 0.29 
0.30 a 0.50 







  Garson, (2016, p. 
103) 
Importancia Teórica 
Indicador = dimensión 





Importancia teórica que 
representan, cada indicador 
representa una dimensión que 
define el significado de la variable 
latente; al eliminarlo equivaldría a 
cambiar el significado de dicha 
variable. 
Por lo tanto, a menos que haya 
elementos / indicadores 
redundantes para las dimensiones 
en cuestión, situación que no existe 
en el modelo, los indicadores 
generalmente no se eliminan de los 
modelos formativos aunque no sean 
significativos. 
Fuente: Elaboración propia del tesista 
Nota: Segunda parte de la tabla Criterios de Calidad para Modelo estructural (modelo interno) 




Criterios de Calidad para Modelo estructural (modelo interno) 
















Hair at al., (2011); 
Henseler et al., 
(2009) 
Mayor de 0 Los constructos exógenos y sus 
scores son capaces de predecir el 
comportamiento de los 
indicadores de los constructos 
endógenos. Q² mayor que 0 
significa que el modelo es 
predictivo de la variable endógena 
investigada. 
  Cohen (1988) .02, .15, .35 El modelo es predictivo de la 
variable endógena investigada con 
un efecto pequeño, medio, alto, 
respectivamente 
Fuente: Elaboración propia del tesista 




















11 Anexo 1 Formato Cuestionario a Aplicar 
Datos de Contacto 
 
Nombre del alumno Jesús Garza Sánchez 
Dirección Email jesgarza@hotmail.com 
Teléfono Celular 8183098482 









Estoy estudiando el Doctorado en Filosofía con Especialidad en Administración dentro de 
la línea de investigación tecnológica en la división de post grado de  FACPYA en la 
U.A.N.L. El título de mi investigación es “Factores que tienen impacto en la Generación 
de Valor de una Oficina de Gestión de Proyectos de TIC, en Organizaciones grandes 
del Estado de Nuevo León.” 
Para llevar a cabo dicha investigación requiero de información de diversos temas 
relacionados con la Administración de Proyectos de Tecnología de Información y 
Comunicaciones (temas de interés también mencionados por el P.M.I.).  
Es por ello que solicito su colaboración para responder a una serie de preguntas que 
aparecen en el cuestionario anexo. Toda la información recolectada en esta investigación se 
mantendrá  estrictamente de manera confidencial y anónima. Las opiniones de todos los 
encuestados serán sumadas y reportadas en la tesis profesional, pero nunca se reportarán 
datos individuales. 
El tiempo es una variable muy importante para llevar a cabo esta investigación. Por lo 
anterior respetuosamente le solicito sus respuestas para el 27 de Junio, o antes si les fuera 
posible,  para poder iniciar con el procesamiento y análisis de los datos.  
Agradezco de antemano su invaluable opinión y cooperación. Reciba un cordial saludo. 




Lic. Jesús Garza Sánchez    Dr. José Nicolás Barragán Codina 
       Sub Director del CEDEEM y Posgrado 






Temas a cuestionar relacionados con las variables de investigación (Áreas de 
conocimiento establecidas por el PMI.) en proyectos de Tecnología de Información 
y Comunicaciones. Clasificación del desempeño en la gestión de las siguientes 
variables: 
 






 Satisfacción del Cliente 
 Lecciones Aprendidas  
 Admón. De Riesgos 
 Admón. Control de Cambios 
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 Favor de responder las siguientes preguntas considerando sus 
conocimientos y toda su experiencia profesional en gestión de proyectos de 
TIC en los que ha participado.    
 La escala utilizada es Likert de 5 puntos, en todos los casos el 1 es menos 
importante y el 5 es más importante. Seleccione cada respuesta de acuerdo 
a su percepción. 
 Si la organización encuestada tiene una Oficina de Administración de 
Proyectos dentro de su organigrama; las respuestas podrán ser 
proporcionadas por el titular del área, program manager, Project manager. 
 Si la organización encuestada no cuenta con una Oficina de Administración 
de Proyectos dentro del organigrama; las respuestas pueden ser 
proporcionadas por el titular del área o el responsable de administrar el 
desarrollo de proyectos de tecnología de información y comunicaciones. 
 Definición de Términos y Conceptos 
 Oficina de Administración de Proyectos (PMO Project Management 
Office; por sus siglas en Inglés). 
 PMI Instituto de Administración de Proyectos (Project Management 
Institute, por sus siglas en Inglés) 
 TIC. Tecnología de Información y Comunicaciones 
 Proyectos Fallidos (Proyectos con presupuesto asignado) son aquellos 
que tienen cualquiera de las siguientes características:  
 Proyectos Cancelados 
 Proyectos no cancelados pero que no arrancaron 
 Proyectos que arrancan y después de un tiempo son puestos en 
stand by (espera) 
 Proyectos que arrancaron, se terminaron; pero el usuario no inició su 
utilización. 
 Proyectos que arrancaron, se terminaron, el usuario inició su 
utilización  y posteriormente dejó de usarlo. 
 Proyectos que arrancaron, se terminaron, el usuario los utiliza;  pero 
de manera parcial. 
   
115 
 
 Proyectos Exitosos. Son aquellos que cumplen con los siguientes 
requisitos : 
 Cumplieron con: 
 El Alcance comprometido  y 
 La Calidad ofrecida 
 Lograron la Satisfacción de los Stakeholders y de los Clientes 
 Alcanzaron los objetivos del negocio que se plantearon 
 Proyectos que comparados con el estimado; terminaron en = o < 
 Tiempo  y 
 Costo  
 Generación de Valor Empresarial: 
o Definir la generación de valor es difícil; depende de quién sea el 
observador, quién la perciba. De manera general podría decirse 
que significa recibir lo que se espera o que lo recibido supera las 
expectativas. 
o Proyectos de TIC que Generan Valor de Negocio: Se genera 
cuando se seleccionan los proyectos adecuados para la 
organización, se gestionan de manera profesional  y se ejecutan 
conforme a los compromisos establecidos con el cliente / se 
ejecutan cumpliendo o superando las expectativas del cliente. La 
selección de estos proyectos implica estimar el Valor 
Económico Agregado de cada uno. Este puede medirse en 
términos de ahorro en costos, eliminación de retrabajos, 
ingresos adicionales, incremento en la satisfacción del 
cliente, cumplir con el ROI empresarial, incremento en las 
ganancias, incremento en la productividad, incremento en la 
participación del mercado, etc. En este sentido también es 
importante recabar diferentes puntos de vista (ópticas) de negocio 
de cómo un proyecto de TIC entrega valor empresarial.  
 ROI: Es un indicador financiero que mide la rentabilidad de una 
inversión, es decir, la relación que existe entre la utilidad neta o la 
ganancia obtenida, y la inversión. Si el ROI es positivo significa que el 
proyecto es rentable (mientras mayor sea el ROI, un mayor porcentaje 
del capital se va a recuperar al ser invertido en el proyecto). Pero si el 
ROI es menor o igual que cero, significa que el proyecto o futuro negocio 
no es rentable (viable), pues en caso de ponerse marchar se perdería 
dinero invertido. 
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 TIR: La tasa interna de retorno de una inversión o proyecto es la tasa 
efectiva anual compuesto de retorno o tasa de descuento que hace que 
el valor actual neto de todos los flujos de efectivo (tanto positivos como 
negativos) de una determinada inversión sea igual a cero. 
En términos simples, diversos autores la conceptualizan como la tasa de 
descuento con la que el valor actual neto o valor presente neto (VAN o 
VPN) es igual a cero. Es la tasa que iguala la suma del valor actual de 
los gastos con la suma del valor actual de los ingresos previstos. 
 



























Características de la Organización de los encuestados: 
1. Marque la celda de acuerdo al tipo de producto o servicio de la Industria a la 
que pertenece su Organización 












2. Marque la casilla del rango en el que se encuentra el  Ingreso Anual de su 
Organización. Millones de Pesos 
1 < o  Igual a 100  2 De 101 a 250  3 Mayor de  250 
 
 
3. Marque la casilla a la que corresponda el Tamaño de su Organización en 
Número de Empleados. 
1 Menor  de 30  2 De 31 a 100  3 De 101 a 250   4 Mayor de 250  
 
4. Marque la casilla a la que corresponda el Tamaño del Área de Tecnología de 
Información. Número de Empleados. 
1 Menor  de 10  2 De 11 a 30  3 De 31 a 100  4 De 101 a 150 
           
5 De 151 a 250  6 De 251 a 350  7 Mayor de 351  8 De 551 a 750 
           





1 Bebidas  10 Metalúrgica  
2 Alimentos  11 Siderúrgica  
3 Telefonía  12 Retail  
4 Comercio  13 Papel y Empaque  
5 Cemento  14 Software  
6 Bancaria  15 Plástico  
7 Automotriz  16 Utility  
8 Cerámica  17 Educación  
9 Reciclaje  18 Otros: Ingrese el dato  
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Tiene su organización un área de 
PMO para TIC en el organigrama?. 
Marque la opción que corresponda. 
 
          
 
 
Si la respuesta es SI las preguntas de la 
5 a la 7 se refieren al área de PMO. 
Si la respuesta es NO las preguntas de 
la 5 a la 7 se refieren al área de TIC
SI NO 
 




Características del Área     
5. Que tanto tiempo de establecida tiene el área en la organización?. Marque la 
opción a que corresponda.   




3 Menos de 3 años 2 Menos 
de 2 
1 Menos de 1 
año 
   
 
6. Que nivel organizacional tiene el área?. Seleccione la opción a que 
corresponda. 
1 Vicepresidencia 6 Jefatura 
2 Dirección 7 Supervisión 
3 Sub Dirección 8 Coordinación 
4 Gerencia 9 Otro: 
5 Sub Gerencia   
 
 
7. Cuántos proyectos de TIC administra el área en un año. Seleccione la opción a 
que corresponda.    
 
1 1 a 10 Proyectos 6 151 a 200 Proyectos 
2 11 a 20 Proyectos 7 201 a 250 Proyectos 
3 21 a 50 Proyectos 8 251 a 300 Proyectos 
4 51 a 100 Proyectos 9 Más de 300 Proyectos 

















Sección Preguntas Generar Valor de 
Negocio 
 
Favor de responder las siguientes preguntas considerando sus conocimientos y 
toda su experiencia profesional en gestión de proyectos de TIC en los que ha 
participado.  




1. En que medida considera que los siguientes temas contribuyen a generar 
valor empresarial (Valor de Negocio). Seleccione solo una columna 
para cada Tema ingresando el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la 























1.1. Eliminar Retrabajos      
1.2. Incrementar Productividad      
1.3 Reducir de Costos      
1.4. Lograr la Satisfacción de 
los Clientes 
     
1.5. Mejorar Rentabilidad de la 
Inversión 
     
1.6. Incrementar Ventas      
1.7 Incrementar Ganancias      
1.8. Incrementar Participación 
de Mercado 
     
1.9. Obtener el ROI      
1.10 Incrementar Productividad 
de Proyectos de TIC 
     



























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































   





































































































































































































































































































   


















































































































































































































































































































































































5. En que grado considera que la PMO o el área responsable de 
administración de proyectos influye / contribuye con su actuación para 
asegurar el cumplimiento / consecución en la gestión de las siguientes 
variables de sus proyectos de TIC. Seleccione solo una columna para 
cada Variable ingresando el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la 





















5.1. Alineación a 
Objetivos Estratégicos de 
la Organización 
     
5.2. Tiempo      
5.3. Presupuesto      
5.4. Alcance      
5.5. Calidad      
5.6. Satisfacción de los 
Clientes 
     
5.7. Lecciones 
Aprendidas 
     
5.8. Admón., de los 
Riesgos 
     
5.9. Admón. Control de 
Cambios 
     
5.10.Posicionamiento 
Organizacional PMO TIC 
     
Otros: Agregue      
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6. En que medida considera que la PMO, o el área que administra proyectos 
de TIC, contribuye con su actuación a la consecución de los temas para 
generar valor de negocio, que aparecen en la siguiente tabla, de los 
proyectos de TIC, o a asegurar dedicar mayor tiempo a los proyectos más 
rentables; estableciendo el marco de trabajo con el cual se puede 
construir el éxito de los mismos, entendiendo éste como la terminación 
exitosa de los proyectos de acuerdo a los objetivos, compromisos y 
beneficios originalmente establecidos. Marque la opción a que corresponda. 
Seleccione solo una columna para cada Tema ingresando el valor 























6.1. Eliminar Retrabajos      
6.2. Incrementar Productividad      
6.3 Reducir de Costos      
6.4. Lograr la Satisfacción de 
los Clientes 
     
6.5. Mejorar Rentabilidad de la 
Inversión 
     
6.6. Incrementar Ventas      
6.7 Incrementar Ganancias      
6.8. Incrementar Participación 
de Mercado 
     
6.9. Obtener el ROI      
6.10 Incrementar Productividad 
de Proyectos de TIC 
     






7.  En qué medida considera necesaria la gestión de las siguientes variables 
en los proyectos de TIC Seleccione solo una columna para cada 
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7.1 Alineación a 
Objetivos 
Estratégicos de la 
Organización 
     
7.2 Tiempo      
7.3 Presupuesto      
7.4. Alcance      
7.5 Calidad      
7.6 Satisfacción 
de los Clientes 




     
7.8 Admón., de los 
Riesgos 
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8. Con que frecuencia se ejecuta la administración de las siguientes 
variables en sus proyectos de TIC Seleccione solo una columna para 
cada variable ingresando el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la 
















8.1. Alineación a 
Objetivos 
Estratégicos de la 
Organización 
     
8.2. Tiempo      
8.3. Presupuesto      
8.4. Alcance      
8.5. Calidad      
8.6. Satisfacción de 
los Clientes 
     
8.7. Lecciones 
Aprendidas 
     
8.8. Admón., de los 
Riesgos 
     
8.9. Admón. Control 
de Cambios 














Sección Preguntas Información 
Complementaria 
 
Favor de responder las siguientes preguntas en base a sus conocimientos y toda 








9. Historial de la Eficiencia Operacional de los Proyectos de TIC. Ingrese los 
números correspondientes para cada casilla. (ND = No Disponible) 
 2015 2014 2013 2012 2011 
9.1 NúmeroTotal de Proyectos      
9.2 Número Proyectos 
Terminados 
     
9.3 Número Proyectos Exitosos 
(Recordar definición página 5) 
     
9.4 Número Proyectos Fallidos 
(Recordar definición página 4) 
     
 
10. Historial de la Ejecución de los proyectos de TIC. Ingrese el número total de 
proyectos; así como el número de proyectos que excedieron el Tiempo y / o 
el Presupuesto originalmente establecidos. (ND = No Disponible) 
Historial de Ejecución de Proyectos de TIC 
 2015 2014 2013 2012 2011 
Número Total 
de Proyectos 





Núm. % Núm. % Núm. % Núm. % Núm. % 
10.1 Tiempo           
10.2 
Presupuesto 




11. Por qué causas principales considera se excedieron los proyectos? 
Responder considerando todos sus años de experiencia profesional. 
   
135 
 
Seleccione todas las que apliquen. Asigne un número (Peso) del 10 al 1 en 
el orden de mayor a menor. Puede repetir / duplicar el peso.  
Posible Causa Peso 
11.1 Estimación errónea del Tiempo  
11.2 Fecha de Terminación impuesta  
11.3 Estimación errónea del Presupuesto  
11.4 Estimación errónea del Alcance  
11.5 No se desarrolló, o se desarrolló inadecuadamente, un Plan de Calidad 
del Proyecto 
 
11.6 No se acordaron, o se acordaron inadecuadamente, los criterios de 
aceptación de los entregables del proyecto  
 
11.7 No se administraron adecuadamente los Cambios en el Alcance  
11.8 No se aplicaron Las Lecciones Aprendidas de proyectos anteriores  
11.9 No se administró correctamente el avance del proyecto / apego al 
cronograma 
 
11.10 No adecuada Disponibilidad del Recurso Humano (miembro del 
equipo) 
 
11.11 No adecuada Disponibilidad del Usuario Final  
11.12 No se administraron adecuadamente los riesgos  
11.13 Falta de suficiente involucramiento del usuario  
11.14 Desvíos en la asignación de los miembros del equipo  
11.15 Otras. Especifíquelas  
11.16 No asignar a las personas correctas en el Proyecto  
11.17 No incluir correctamente a los involucrados  
11.18 No contar con el apoyo de la Dirección  
11.19 Demasiados proyectos simultáneos  
11.20 Comunicación ineficiente  
 
12. Incluye la documentación de sus proyectos de TIC la definición del valor 
económico agregado / valor empresarial generado. Recordar la definición  
de la página 5. Marque solo una respuesta; favor de sombrearla con el 
marcador de texto color amarillo (Text Highlight Color). 
5 Siempre 4 Casi Siempre 3 Por lo Regular 2 Algunas Veces 1 
Pocas 
Veces 





13. Cuál es el número total de proyectos administrados en el ejercicio inmediato 
anterior. Ingrese un número 
    
 
 
Alineación a los Objetivos Estratégicos del Negocio. Asegurar que todos los 
proyectos a realizar estén alineados con la Planeación Estratégica de la 
Organización. 
Referencia: Ejercicio Inmediato Anterior.   
14. Que % de proyectos del número total estuvieron completamente alineados 




15. Que % de proyectos del número total estuvieron parcialmente alineados, al 
menos a una, de las necesidades estratégicas del negocio. Ingrese un 
número. (ND = No Disponible) 
 
 
16. Que % de proyectos del número total no estuvieron alineados a ninguna de 






Tiempo. Administrar el número de recursos y sus cargas de trabajo así como 
fechas reales / alcanzables. 









17. Que % de proyectos del número total terminaron en el tiempo originalmente 
establecido como compromiso. Ingrese un número. (ND = No Disponible) 
  
 
18. Que % de proyectos del número total terminaron por abajo del tiempo 
originalmente establecido como compromiso. Ingrese un número. (ND = No 
Disponible) 
     
 
19. Que % de proyectos del número total terminaron excediendo el tiempo 
originalmente establecido como compromiso. Ingrese un número. (ND = No 
Disponible) 
     
 
20. En promedio; en que proporción considera ha estado el sobre tiempo de los 
proyectos excedidos. Marque la opción a que corresponda; favor de 
sombrearla con el marcador de texto color amarillo (Text Highlight Color).  
5 4 3 2 1 
81% a 100% 61% a 80% 41% a 60% 21% a 40% 1% a 20% 
 
21. Del total de proyectos administrados en toda su experiencia profesional: 
Cuál es la distribución en la definición de las fechas de terminación. 
Responda un número 
a.) Fechas Reales, del Equipo ___%  b.) Fechas Impuestas  ___% 
 
22. En que % de proyectos aplica el balanceo de carga de trabajo de los 
recursos en sus planes de trabajo. Marque la opción a que corresponda; 
favor de sombrearla con el marcador de texto color amarillo (Text Highlight 
Color).  








81% a 100% 61% a 80% 41% a 60% 21% a 40% 1% a 20% 
 
Presupuesto. Administrar adecuadamente los costos de los proyectos. 
Referencia: Ejercicio Inmediato Anterior  
23. De acuerdo a sus conocimientos y experiencia profesional en gestión de 
proyectos de TIC en los que ha participado; que % de proyectos del número 
total terminaron dentro del presupuesto originalmente establecido como 
compromiso. Ingrese un número. (ND = No Disponible) 
     
24. De acuerdo a sus conocimientos y experiencia profesional en gestión de 
proyectos de TIC en los que ha participado; que % de proyectos del número 
total terminaron por abajo del presupuesto originalmente establecido como 
compromiso. Ingrese un número. (ND = No Disponible) 
     
 
25. De acuerdo a sus conocimientos y experiencia profesional en gestión de 
proyectos de TIC en los que ha participado; que % de proyectos del número 
total terminaron por arriba, y fuera del margen de tolerancia (si se 
manejara), del presupuesto originalmente establecido como compromiso. 
Ingrese un número. (ND = No Disponible) 
      
 
26. En promedio; en que proporción considera ha estado el sobre costo de los 
proyectos excedidos. Marque la opción a que corresponda; favor de 
sombrearla con el marcador de texto color amarillo (Text Highlight Color). 
5 4 3 2 1 
81% a 100% 61% a 80% 41% a 60% 21% a 40% 1% a 20% 
 
Alcance. Declarar con claridad los entregables así como lo que no se incluirá. 
Nivel de cumplimiento de las especificaciones iniciales. Se puede hablar de un 
alcance Organizacional, Geográfico, Operativo, Funcional. 








27. Seleccione la opción a que corresponda. Solo una respuesta por fila 
ingresando el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la respuesta / opción 
seleccionada. 
 5 4 3 2 1 
 81% a 100% 61% a 80% 41% a 60% 21% a 40% 1% a 20% 
27.1 En que % de proyectos se 
definen con claridad todos los 
entregables? 
     
27.2 En que % de proyectos se 
definen los criterios de aceptación 
de todos los entregables.?. 
     
27.3 En que % se define claramente 
lo que no incluyen los proyectos?. 
     
27.4 En que % se acuerda con los 
clientes, de manera formal, los 
criterios de aceptación definidos 
para todos los entregables 
     
27.5 En que % se determina por 
proyecto el nivel de cumplimiento de 
las especificaciones iniciales 





Calidad. Los proyectos terminados deben tener cero errores 
Referencia: Ejercicio Inmediato Anterior 
 
Los principales beneficios de cumplir con los requisitos de calidad incluyen menos 
retrabajos, eliminar duplicidades, mayor productividad, costos menores, 
mayor satisfacción de los interesados y mayor rentabilidad. La realización de 
un Análisis Costo -  Beneficio para cada actividad de calidad permite comparar el 
costo del nivel de calidad con el beneficio esperado. 





Una métrica de calidad define de manera específica un atributo del producto o del 
proyecto, y la manera en que lo medirá el proceso de control de calidad. Una 
medida es un valor real. La tolerancia define las variaciones permitidas de las 
métricas. Si el objetivo de calidad es mantenerse dentro del límite de + - 10% del 
presupuesto aprobado, por ejemplo, la métrica específica puede consistir en medir 
el costo de cada entregable y determinar el porcentaje de variación con respecto 
al presupuesto aprobado para ese entregable. Las métricas de calidad se emplean 
en los procesos de realizar el aseguramiento de calidad y de controlar la calidad. 
Algunos ejemplos de métricas de calidad serían el índice de puntualidad, el 
control del costo, la frecuencia de defectos, la tasa de fallas, la 







28. Seleccione la opción que corresponda. Solo una respuesta por fila 
ingresando el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la respuesta / opción 
seleccionada. 
 5 4 3 2 1 
 Siempre Casi Siempre Por lo Regular Algunas Veces Pocas Veces 
28.1 En que medida se identifican 
los requisitos y/o estándares de 
calidad para el proyecto y sus 
entregables? 
     
28.2 Se documenta como el 
proyecto va a demostrar el 
cumplimiento de los requisitos y/o 
     




estándares de calidad?. 
28.3 Se auditan los requisitos de 
calidad y los resultados y las 
mediciones de control de calidad? 
     
28.4 Se monitorea y registran los 
resultados de la ejecución del 
control de calidad?. 
     
28.5 Tienen definidas métricas de 
calidad que se utilicen en el 
aseguramiento y en el control de la 
calidad?. 
     
 
 
Lograr la Satisfacción de los Clientes. Un estado de cumplimiento en el cual las 
necesidades de los clientes se satisfacen o se superan respecto a las expectativas 
del cliente según las considere al momento de la evaluación.  Los proyectos 
terminados cumplen con la totalidad de los requerimientos / necesidades de sus 
clientes.       Implica entender, evaluar, definir y gestionar expectativas de manera 
que los requisitos del cliente se cumplan. Incluye dos elementos: 1) Conformidad 
con los requisitos / Conformance to requirements: El proyecto produce lo que dijo 
que produciría, aquello para lo cual fue emprendido.  2) Adecuado para el uso / 
Fitness for use: El producto o servicio satisface necesidades reales. 
Referencia: Ejercicio Inmediato Anterior  
 
29. Seleccione la opción que corresponda. Solo una respuesta por fila 
ingresando el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la respuesta / opción 
seleccionada. 
 5 4 3 2 1 
 Siempre Casi Siempre Por lo Regular Algunas Veces Pocas Veces 
29.1 Los proyectos generan la totalidad 
de los entregables acordados con los 
clientes?.  
     




29.2 Se definen con claridad y 
acuerdan con los clientes los Criterios 
de Aceptación que deberán cumplir 
todos los entregables? 
     
29.3 Los entregables generados son 
aceptados, sin implicar ajustes o 
cambios mayores, por los clientes?.  
     
29.4 Sus clientes utilizan los 
entregables recibidos? 
     
 
Lecciones Aprendidas. Repetir en los proyectos lo que se ha hecho bien y 
eliminar lo que se ha hecho mal. (incidentes, riesgos, técnicas que funcionaron 
bien o mal, que se hizo bien?, que se hizo mal?, que se pudo haber hecho mejor?, 
que procesos son mejorables?, etc.). 
Referencia: Ejercicio Inmediato Anterior.  
 
30. Seleccione la opción que corresponda. Solo una respuesta por fila 
ingresando el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la respuesta / opción 
seleccionada. 
 5 4 3 2 1 
 Siempre Casi Siempre Por lo Regular Algunas Veces Pocas Veces 
30.1 Al final de una fase o de un 
proyecto se generan, recopilan y 
documentan lecciones aprendidas?. 
     
30.2 Se cuenta con una base de datos 
en donde se registren las lecciones 
aprendidas de los proyectos?. 
     
30.3 Se generan, recopilan  y 
documentan lecciones aprendidas 
durante la vida del proyecto?. 
     




30.4 Aplicación de Lecciones 
Aprendidas: Se utiliza información 
histórica de fases o proyectos 
anteriores para ser utilizada en futuras 
fases o proyectos (incidentes, riesgos, 
técnicas que funcionaron bien o mal, 
que se hizo bien, que se hizo mal, que 
se pudo haber hecho mejor, que 
procesos son mejorables, etc.). 
     
Administración del Riesgo. Administrar todo evento potencial, que a futuro puede 
afectar los resultados del proyecto, que pueda impactar la factibilidad, recursos y 
requerimientos para terminar el proyecto. 
Referencia: Ejercicio Inmediato Anterior  
31. Seleccione la opción que corresponda. Solo una respuesta por fila ingresando 
el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la respuesta / opción seleccionada.   
 5 4 3 2 1 
 Siempre Casi Siempre Por lo Regular Algunas Veces Pocas Veces 
31.1 Se lleva a cabo la planificación de 
riesgos definiendo como realizar las 
actividades de gestión de riesgos de un 
proyecto? 
     
31.2 Se lleva a cabo la Identificación de los 
Riesgos mediante la determinación de los 
riesgos que pueden afectar al proyecto y la 
documentación de sus características? 
     
31.3 Se lleva a cabo el Análisis Cualitativo 
de los Riesgos priorizándolos para análisis 
o acción posterior, evaluando y combinando 
la probabilidad de ocurrencia e impacto de 
dichos riesgos? 
     
31.4 Se lleva a cabo el Análisis Cuantitativo 
de los Riesgos analizando numéricamente 
el efecto de los riesgos identificados sobre 
los objetivos generales del proyecto? 
     
31.5 Se Planifica la Respuesta a los 
Riesgos desarrollando opciones y acciones 
para mejorar las oportunidades y reducir las 
amenazas a los objetivos del proyecto?. 
     
31.6 Se Controlan los Riesgos 
implementando planes de respuesta, dando 
     




seguimiento a los riesgos identificados, 
monitoreando los riesgos residuales, 
identificando nuevos riesgos y evaluando la 
efectividad del proceso de gestión de los 
riesgos a través del proyecto? 
 
 
Administración del Control de Cambios. Administrar los requerimientos de 
cambios en forma coordinada y metodológica a lo largo de todo el Proyecto, 
asegurando  que los cambios estén debidamente analizados y tengan el nivel de 
aprobación adecuado. 
Referencia: Ejercicio Inmediato Anterior. (Alcance, Tiempo, Calidad, Costo). 
32. Seleccione la opción que corresponda. Solo una respuesta por fila 
ingresando el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la respuesta / opción 
seleccionada. 
 5 4 3 2 1 
 Siempre Casi Siempre Por lo Regular Algunas Veces Pocas Veces 
32.1 Se utilizan procedimientos 
formales establecidos para la 
modificación de estándares, políticas, 
procedimientos, planes, o cualquier 
otro documento de un proyecto?. 
     
32.2 Se utilizan procedimientos 
formales para la validación y 
aprobación de solicitudes de cambio a 
los proyectos?. 
     
32.3 Se define un Comité de Control 
de Cambios para la validación y 
aprobación de solicitudes de cambio a 
los proyectos?. 
     
32.4 Se cuenta con herramientas 
manuales o automatizadas para 
ejercer un Control de Cambios?. 
     
 





Posicionamiento Organizacional. El éxito de la Oficina de Administración de 
Proyectos de TI está relacionado con el aseguramiento de la autoridad necesaria 
que debe tener.  
Referencia: Ejercicio Inmediato Anterior.  
Planificar estratégicamente una PMO, incluye: la definición de sus objetivos y 
metas, el modelo que tendrá, cuál será su posición en la organización, cuáles 
serán los procesos y las herramientas que utilizará, y quiénes serán las personas 
que trabajarán en ella.  Tener una PMO que no está funcionando en el nivel 
organizacional apropiado, es casi peor que no tener una, lo que puede ser una 
gran desventaja en términos de la efectividad y credibilidad de la PMO. 
33. Seleccione la opción que corresponda. Solo una respuesta por fila 
ingresando el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la respuesta / opción 
seleccionada. 
 5 4 3 2 1 
 Muy Alto Alto Regular Bajo Muy Bajo 
33.1 Que nivel organizacional tiene su IT PMO?. Muy Alto: 
Directivo. Alto: Gerencial. Regular: Jefatura. Bajo: 
Coordinación. Muy Bajo: Otro  
     
33.2 En qué medida considera que la PMO influye en su 
Organización para la práctica profesional de la administración 
de proyectos de TIC 
     
33.3 En qué medida considera que debiera ser el governance 
de la PMO en su organización para la práctica profesional de la 
administración de proyectos de TIC. 
     
33.4 Considera que la actual posición organizacional de la PMO 
en su organización le ayuda en su influencia y governance para 
la práctica de la administración profesional de proyectos de 
TIC?. 
     
33.5 Considera que a la PMO de su organización requiere de 
una mayor autoridad organizacional?. 
     
 
 
Actuación de la PMO o del área que Administra Proyectos de TIC 




34. Seleccione la opción que corresponda. Solo una respuesta por fila 
ingresando el valor correspondiente (5,4,3,2,1) en la respuesta / opción 
seleccionada. 
  













34.1 Considera que la actuación de la 
PMO, o de quien administra proyectos,  
contribuye a asegurar un apego fiel al 
cronograma del plan de trabajo.?. 
     
34.2 Considera que la actuación de la 
PMO, o de quien administra proyectos, 
contribuye a asegurar dedicar mayor 
tiempo a proyectos más rentables.?. 
     
34.3 Considera que la actuación de la 
PMO, o de quien administra proyectos, 
contribuye a asegurar una asignación 
óptima de los recursos de acuerdo a 
sus competencias para tareas más 
críticas o proyectos más estratégicos.?. 
     
34.4 Considera que la actuación de la 
PMO, o de quien administra proyectos, 
contribuye a acelerar la velocidad de 
terminación de los proyectos?. 
     
 
 
35. Funciones del área. Marcar con una X todas las que apliquen   
Funciones    
35.1 Reportar estatus de los proyectos a la alta administración   
35.2 Promover la administración de proyectos dentro de la organización   
35.3 Desarrollar e implementar una metodología estándar   
35.4 Proporciona políticas y estándares sobre administración de proyectos   
35.5 Monitorear y controlar el desempeño de los proyectos   




35.6 Desarrollar competencias del personal, incluyendo entrenamiento   
35.7 Implementar y operar un sistema de información para el control de proyectos   
35.8 Proporciona herramientas y formatos sobre administración de proyectos    
35.9 Asigna recursos a los equipos de proyectos    
35.10 Asigna prioridades a proyectos existentes de TIC    
35.11 Proporcionar asesoría a la alta administración   
35.12 Coordinación inter proyectos   
35.13 Desarrollar y mantener un project  scoreboard   
35.14 Auto Monitoreo y control del performance de la PMO   
35.15 Participar en la planeación estratégica   
35.16 Proporcionar mentoría a los gerentes de proyecto   
35.17 Administrar uno o más portafolios   
35.18 Identificar, seleccionar, y priorizar nuevos proyectos   
35.19 Administrar el almacenamiento de la documentación de proyectos   
35.20 Administrar uno o más programas   
35.21 Dirigir auditorías de proyectos   
35.22 Administrar las interfaces con los clientes   
35.23 Proporcionar un conjunto de herramientas personalizables para satisfacer las 
necesidades de programas y proyectos   
35.24 Ejecutar tareas especializadas (servicios) para los gerentes de proyectos   
35.25 Asignar  (y compartir) recursos dentro de los proyectos   
35.26 Dirigir revisiones post implementación (Lecciones Aprendidas)   
35.27 Implementar y administrar bases de datos de lecciones aprendidas   
35.28 Implementar y administrar bases de datos de riesgos   
35.29 Administración de los beneficios de programas   
35.30 Reclutar, seleccionar, evaluar y determinar los sueldos para los project managers   
12  Anexo 2 Formato Solicitud de Aplicación de Encuesta 
Estimado Colaborador: 
Estoy estudiando el Doctorado en Filosofía con Especialidad en Administración dentro de 
la línea de investigación tecnológica en la división de post grado de  FACPYA en la 
U.A.N.L. El título de mi investigación es “Factores que tienen impacto en la Generación de 
Valor de una Oficina de Gestión de Proyectos de TIC, en organizaciones grandes del 
Estado de Nuevo León.” 




Para llevar a cabo dicha investigación requiero de información de diversos temas 
relacionados con la Administración de Proyectos de Tecnología de Información y 
Comunicaciones (temas de interés también mencionados por el P.M.I.).  
Es por ello que solicito su colaboración para responder a una serie de preguntas que 
aparecen en el cuestionario anexo. Toda la información recolectada en esta investigación se 
mantendrá  estrictamente de manera confidencial y anónima. Las opiniones de todos los 
encuestados serán sumadas y reportadas en la tesis profesional, pero nunca se reportarán 
datos individuales. 
 Es importante hacer notar que usted deberá tener experiencia en administración de 
proyectos con  o sin una O.G.P. (PMO, por sus siglas en Inglés). 
El tiempo es una variable muy importante para llevar a cabo esta investigación. Por lo 
anterior respetuosamente le solicito sus respuestas a la brevedad posible teniendo en 
consideración que dispongo como fecha límite el xx de xxxxxx del 20xx para poder iniciar 
con el procesamiento y análisis de los datos.  
Es importante contestar el cuestionario con asertividad y veracidad.  
Agradezco de antemano su invaluable opinión y cooperación. Reciba un cordial saludo. 
 
A t e n t a m e n t e.  
 
      Dr. José Nicolás Barragán Codina      
Lic. Jesús Garza Sánchez   Sub Director del CEDEEM y Posgrado  









Dirección artículo publicado para ACACIA 
http://acacia.org.mx/busqueda/pdf/LINEAS_DE_INVESTIGACION_SOBRE_LOS_FACT
ORES_QUE_TIENEN_IMPACTO_EN_LA_GENERACION_DE_VALOR_DE_UNA_P
MO.pdf 
